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V diplomskem delu je obravnavana organizacijska kultura, ki je eden najpomembnejših 
elementov za oblikovanje uspešne strategije v podjetju. Za primer je bilo izbrano podjetje 
Porsche Slovenija d. o. o. Pomembna ugotovitev  diplomskega dela je, da je organizacijska 
kultura kompleksen pojav, ki nastaja počasi, se gradi postopoma in ima za organizacijo zelo 
velik pomen. Predstavlja sistem vrednot, prepričanj in predpostavk, ki so skupne zaposlenim 
in vodilnim v podjetju. Gre za razumevanje organizacije in položaja zaposlenih, ki se ga 
organizacije pogosto slabo zavedajo.  
Najpomembnejši sklop je zadovoljstvo zaposlenih, saj je uspešnost podjetja v veliki meri 
odvisna prav od tega . Organizacijska kultura se pri podjetjih preverja na nekaj let, do 
sprememb pa prihaja le redko, saj je njihova implementacija zelo težaven in dolgotrajen 
proces. Spreminjanje organizacijske kulture je torej večletni postopek. Na organizacijski 
kulturi se odražajo vse aktivnosti in spremembe v podjetju ter seveda način vodenja. 
Podjetje mora biti pri svojem delu in razvojnih težnjah zelo pozorno na nagrajevanje kulture, 
spodbujanje za doseganje ciljev in podporo zaposlenih, saj je organizacijska kultura temelj za 
konkurenčnost in dolgoročno uspešnost podjetja.  


















THE ANALYSIS OF ORGANIZATION CULTURE IN A CHOSEN 
ORGANIZATION 
The diploma paper deals with the organizational culture, which is one of the most important 
elements for creating a successful strategy within the company. In diploma paper, the 
example was made on Porsche Slovenia d. o. o. An important finding through thesis is that 
organizational culture is a complex phenomenon that is slowly emerging, is built gradually 
and has a very important role for the organization. It represents a system of certain values, 
beliefs and assumptions that are common to both the employees as well as the leaders in 
the company. It is an understanding of the organization and the position of its employees, 
which the organizations actually carry within themselves, without being aware of it. 
The most important part is employee satisfaction, as the performance of the company 
depends on it. Organizational culture is internally checked once every several years, and the 
changes are very difficult to implement, as this is a difficult and time-consuming process. The 
changing of the organizational culture is a very lengthy and multi-annual process. 
Organizational culture reflects any activity, management and changes within the company. 
Since organizational culture is the basis for competitiveness and long-term success of the 
company, the company must, in its work and the development of the company, pay great 
attention to rewarding the culture, encouraging the achievement of goals and supporting 
employees. 
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Pojem organizacijska kultura se v današnjem času zelo pogosto omenja. Ustrezno razvita 
organizacijska kultura omogoča organiziranost, ki kasneje zagotavlja uspešnost in 
učinkovitost organizacije. Organizacijska kultura določa okolje, v katerem ljudje delajo vsak 
dan. Delovno okolje pa je zelo pomembno, saj vpliva tako na razvoj kot tudi uspešnost 
podjetja. Organizacijsko kulturo sestavljajo prepričanja, vrednote in odnosi v podjetju. 
Vsakodnevno lahko vse njene elemente opazimo tekom dela, pa tudi med malico, sestanki in 
odmori. Organizacijsko kulturo vzpostavijo vodilni v podjetju, kasneje pa se spreminja, razvija 
in dopolnjuje, saj vsak zaposleni k organizaciji prinese svoje izkušnje in vedenje. Ta tema je 
vselej zanimiva za preučevanje, saj vsako podjetje deluje povsem različno. V kolikor podjetje 
temu ne posveča dovolj pozornosti, lahko do slabe organizacijske kulture kaj hitro privede, 
saj se ta kaže v rezultatih šele po daljšem času nezadovoljstva zaposlenih.  
Organizacijska kultura pred časom v poslovnem svetu ni imela prav velikega pomena. 
Vodstva so bila usmerjena v bolj kratkoročne cilje, prednost je temeljila na osnovi kakovosti 
in cene. V današnjem svetu pa je vse bolj pomemben mehki del organizacije, v katerega 
spada tudi organizacijska kultura, ki danes predstavlja konkurenčno prednost podjetja. 
S procesom upravljanja in ravnanja z ljudmi pri delu poimenujemo načine, kako privabljati, 
izbirati in zaposlovati nove ljudi ter kako spremljati in razvijati ter motivirati tiste, ki so že 
zaposleni v podjetju. Motivacija ima največjo težo pri učinkovitosti in produktivnosti 
posameznikov, zato vodje podjetij veliko več časa in sredstev namenjajo proučevanju in 
nadgrajevanju organizacijske kulture v svojem podjetju. Organizacijska kultura predstavlja 
enega od virov konkurenčne prednosti organizacije, pa naj gre za podjetje ali za neprofitno 
organizacijo. Organizacijska kultura predstavlja odgovor na vprašanje, kako v podjetju 
zaznavajo, rešujejo in analizirajo probleme. Organizacijska kultura vpliva tako na kvaliteto in 
kvantiteto dela v podjetju kot tudi na same zaposlene, njihovo motivacijo za delo in odzive 
na negativnosti. Ujemanje zaposlenega z organizacijsko kulturo je tudi eden od ključnih 
dejavnikov pri njihovem izboru. Dobra organizacijska kultura je v današnjem času učinkovita 
konkurenčna prednost, ki je zelo pomembna za razvoj podjetja. Organizacija mora 
vzpostaviti svojo kulturo, ki temelji na vrednotah, ki se izoblikujejo znotraj kolektiva in jim je 
ta zavezan slediti. V podjetjih je organizacijska kultura največkrat skladna z osebnostjo 
ustanovitelja in se prenaša iz roda v rod oziroma od vodje do vodje. V kolikor želi biti 
podjetje uspešno, se mora ta tradicija nadaljevati, saj to nakazuje, da je podjetje razvilo 
močno kulturo, ki temelji na ustaljenih vrednotah in je samoumevna za vse člane 
organizacije. Poleg tega da ustvarjeno kulturo ponotranjijo, morajo biti zaposleni tudi 
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fleksibilni in pripravljeni za nenadne spremembe v okolju in sami organizaciji. Uspeh podjetja 
je torej močno odvisen od vedenjskih vzorcev ljudi pri delu. 
Samo organizacijsko kulturo je potrebno skrbno načrtovati, pred tem je potrebno preveriti, v 
kakšno smer se organizacija razvija, kakšni so poslovni cilji in kakšna je sama vizija podjetja. 
Poslanstvo podjetja se namreč udejanji skozi kulturo. Gre za vprašanje, kakšno stanje v 
podjetju želimo in kakšno je trenutno stanje. Poleg samega pojma organizacijske kulture so 
pomembne tudi manjše stvari, ki soustvarjajo delovno okolje. Predmet preučevanja v 
diplomskem delu je organizacijska kultura v podjetju Porsche Slovenija d. o. o. Podjetje je del 
velikega koncerna uvoznikov vozil in se zaveda pomena organizacijske kulture. Diplomsko 
delo je razdeljeno na več poglavij. V začetku so razloženi osnovni pojmi – kultura, 
organizacija, organizacijska kultura – in sorodni pojmi, ki podrobneje pojasnjujejo 
obravnavano tematiko. Predstavljeni sta sestava in funkcija organizacijske kulture. 
Predstavljen je pregled različnih tipologij organizacijske kulture s poudarkom na tipologiji 
Camerona in Quinna, ki je bolj izpostavljena v praktičnem delu diplomskega dela. Opisana sta 
vloga in pomen organizacijske kulture za uspešnost podjetja, v nadaljevanju pa je podrobno 
opisan tudi proces oblikovanja organizacijske kulture, ki je sestavljen iz treh faz.  
V zadnjem delu diplomske naloge je predstavljena analiza organizacijske kulture v izbranem 
podjetju. Začetek je namenjen predstavitvi podjetja, nato so podrobneje predstavljeni 
rezultati izvedene ankete. V zadnjem delu diplomske naloge so zapisane tudi sklepne misli in 
ugotovitve, do katerih sem prišla s pomočjo obsežne literature ter praktično preučevanje 
organizacijske kulture na primeru konkretnega podjetja. Namen diplomske naloge je 
raziskati dejansko stanje podjetja in možnosti izboljšav, kakšne so želje in cilji organizacije ter 
kako se spreminja njena kultura. Namen je tudi preučiti, kako se skozi organizacijsko kulturo 
kaže uspešnost podjetja. Cilj je raziskati, kakšen je pomen organizacijske kulture za uspešno 
delovanje podjetja in zadovoljstvo zaposlenih ter raziskati posledice slabe organizacijske 




2 POJEM ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Za namen raziskovanja organizacijske kulture v podjetju in samega pojma organizacijska 
kultura v strokovni literaturi je potrebno smiselno zaobjeti pomen tematike organizacijska 
kultura. Organizacijska kultura se je kot pojem uveljavila s preučevanjem organizacij in 
organizacijskih struktur. Smircich (Smircich, 1983, str. 15) postavlja preučevanje 
organizacijske kulture in dognanj v koncept skupka dveh različnih pogledov nanjo. Avtorica 
prepozna več različnih pristopov do pojma organizacijska kultura, vendar je najbližji pojem 
organizacijski kulturi prav korporativna kultura, ki združuje dva pogleda: koncept kulture s 
področja antropologije in koncept organizacije s področja organizacijske teorije. V kolikor 
kulturo antropološko definiramo kot prilagodljiv regulatorni mehanizem, ki posameznike 
združuje v socialne strukture, organizacijo pa v sklopu naključnostne teorije (ang. 
contingency theory), kjer je organizacija definirana kot prilagodljiv organizem, ki obstaja z 
izmenjevanjem in interakcijo okolja, dobimo korporativno kulturo (Smircich, 1983, str. 15). 
Meek (1988) pa ob pregledu literature na temo organizacijskih struktur opozarja na strogo 
abstraktno mišljenje, kadar govorimo o organizacijski kulturi. Kot problematično navaja 
dejstvo, da je organizacijska kultura mnogokrat uokvirjena ozko, v zgolj antropološki in 
sociološki okvir, s tem pa preučevanje njenega konstrukta izgubi pravi pomen. Takšen 
teoretičen pogled je po navedbah avtorja lahko zavajajoč, saj se pojma organizacija in 
struktura oziroma v tem primeru kultura lahko uporabljata v primerih, ko poskušamo 
interpretirati konkretno opazovano vedenje. (Meek, 1988, str. 469) 
Organizacijska kultura je tesno povezana tudi z organizacijskim vedenjem. Organizacijsko 
vedenje je veja managementa, ki preučuje odnos med posameznikom in skupino v nekem 
podjetju. Veda se ukvarja predvsem s tem, kako povečati učinkovitost organizacij, kjer je 
ključno preučevanje organizacijske kulture. Vsaka kultura ima svoje specifične lastnosti, ki 
vplivajo na dojemanje organizacije in odnosov znotraj nje. Velik del organizacijske kulture 
predstavlja tudi sama kultura, ki je del posameznikove identitete. Zato je razlaga 
organizacijske kulture tesno povezana tudi s kulturo posameznikov (Hofstede, 2016). 
Hofstede na področju organizacijske kulture opravlja vsakoletne analize in meri 
kompatibilnost kulture na treh glavnih nivojih. Prvi nivo opisuje osebne lastnosti in vrednote. 
Osebne lastnosti so definirane kot velikih pet osebnih lastnosti: odprtost, samodisciplina, 
ekstravertiranost, strinjanje in nevrotičnost. Osebne vrednote so prilagojene na korporativni 
svet, torej vsebujejo osebne izkušnje, načrte, želje in cilje za prihodnost. V drugem nivoju so 
opisane vrednote okolja oziroma socialne mreže. Te vrednote so povezane z družino, 
nacionalnostjo, poklicem in ekipo, v kateri posameznik deluje. Na nivoju organizacije to 
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pomeni njene vrednote in norme. Z vidika najnižje lestvice na področju posameznika so vsi 
ostali deležniki njegovega življenja; geni, hormoni, inteligenca, čustva, osebni položaj in volja 
do moči (Hofstede, 2016). 
Organizacijska kultura torej v svojem bistvu predstavlja način dela v podjetju. Ne gre za 
opredeljevanje načina dela v smislu proizvodnega procesa kot takega ali kot opis delovnega 
mesta podporne panoge v podjetju. Organizacijska kultura je pojem, ki označuje odnos, 
vestnost in način reševanja poslovnih izzivov znotraj organizacije in jo moramo obravnavati 
kot celotni napotek o tem, kako se zaposleni v organizaciji lotevajo določenih dejanj. Znotraj 
organizacijske kulture se lahko znajdejo različni prijemi, ki jih lahko opredeljujejo tudi druga 
področja kot je poslovanje, management in ravnanje z ljudmi pri delu. Z vidika tega 
zaključnega dela je poglavitno, da se organizacijsko kulturo opazuje kot skupek večjega in 
kompleksnejšega sistema kot je zgolj interni pravilnik, ki ni vedno del organizacijske kulture. 
Ker gre za relativno mlad koncept v poslovanju in na področju ravnanja z ljudmi, ga je torej 
treba ustrezno umestiti. 
2.1 KARAKTERISTIKE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Organizacijska kultura vsebuje veliko različnih pojmov, ki vplivajo na uspešnost podjetja. Na 
temo organizacijske kulture, organizacijskega vedenja in organizacijske strukture obstaja 
malo raziskanega, saj je fokus usmerjen na opazovanje ene dimenzije oziroma odnosa med 
dvema faktorjema, od katerih je en fiksen in drugi spremenljiv.  
Valencia (2016) v svojem znanstvenem prispevku govori o tem, kako organizacijska kultura 
vpliva na inovativnost, s tem pa je hkrati povezana tudi organizacijska struktura. 
Organizacijska struktura, v kolikor je izjemno rigidna oziroma vsebuje veliko birokratskih 
omejitev in je sprejemanje odločitev centralizirano, negativno vpliva na inovativnost v 
podjetju (Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, & Sanz-Valle, 2016, str. 38). 
Struktura, ki je usmerjena v trg, je po avtorjevem mnenju najbolj primerljiva s strukturo 
klanov, spodbuja inovativno razmišljanje, vendar je z odsotnostjo spodbujanja kreativnosti 
odnos do inovativnosti negativen. Zaključki pri tržno usmerjeni timski strukturi imajo več 
slabosti kot prednosti, v kolikor je poudarek dela usmerjen na podrobnosti, mehaničnost in 
močno hierarhijo. Ta hierarhija omejuje možnost inovativnosti znotraj tima, saj so odločitve 
sprejete na višjem nivoju in člani tima nimajo interesa biti inovativni. Organizacijska 
struktura, ki je najbolj spodbujajoča za inovacije v kolektivu, je »adhokratska«, to je 
struktura, ki nima jasno določene hierarhije in je lahko prav tako produktno ali tržno 
usmerjena. Vsakršno birokratiziranje kateregakoli procesa v delovanju adhokratske strukture 
predstavlja omejitev v inovativnosti znotraj tima. Adhokratska ureditev ima tudi največji 
učinek na uspešnost kolektiva. V kolikor v podjetju ni močne hierarhične kulture, sta njihova 
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inovativnost in želja po napredku bolj izražena, zato vse odločitve sprejemajo z vsemi člani 
tima. Prav zato je bolj izrazita tudi uspešnost ekipe, saj ima vsak član tima interes sodelovati 
pri odločitvi, ki so jo sprejeli skupaj (Ouchi, 1977, str. 186). 
2.2 TIPOLOGIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Organizacijska kultura je del vsake organizacije in v kolikor so se raziskovalci trudili omenjeni 
pojem opredeliti v 80. letih prejšnjega stoletja, so imeli kar nekaj težav. Izhajati sta začeli dve 
strokovni glasili na temo preučevanja organizacijskega dela, kulture in vedenja, saj so 
menedžerji začeli opažati, da je so vrednote na delovnih mestih ključne za uspešnost in 
dobro počutje zaposlenih. Prav tako je veliko težavo predstavljalo samo merjenje uspešnosti 
oziroma merjenje organizacijske kulture in njenih učinkov, saj za takšno abstraktno merjenje 
ni bilo vzpostavljenega mehanizma. 
Zato je Lund (2003) pripravil povzetek tipologije različnih avtorjev od 80. let prejšnjega 
stoletja do danes. Tipologije se niso spremenile, spreminja se zgolj odnos v organizacijskih 
kulturah, ki se z vsakim novim zaposlenim tudi same spreminjajo. 














































Tip: kultura klana 
Dominantne lastnosti: 








lojalnost, tradicija, medosebna kohezija. 
 
Strateški poudarki: 




podjetništvo, kreativnost, prilagodljivost. 
 
Stil vodenja: 
podjetnik, inovator, nosilec tveganja. 
 
Povezovanje: 
podjetništvo, fleksibilnost, tveganje. 
 
Strateški poudarki: 
inovativnost, rast, novi viri. 
Tip: hierarhična kultura 
Dominantne lastnosti: 






pravila, politike in postopki. 
 
Tip: tržna kultura 
Dominantne lastnosti: 
tekmovalnost, doseganje ciljev. 
 
Stil vodenja: 












konkurenčna prednost, tržna premoč. 
 
Mehanski procesi (nadzor, red, stabilnost) 
Vir: Lund (2003, str. 221) 
Vsaka od omenjenih tipov organizacijskih kultur je sicer prikazana v svoji skrajni obliki; 
možne so kombinacije kultur, ki glede na oddelek ali celotno podjetje združujejo zaposlene. 
Tržna kultura spodbuja zaposlene na način postavljanja ciljev in doseganja zastavljenih ciljev, 
vodi pa jih močan in energičen katalizator – vodja oziroma proizvajalec. Ekipo združuje 
poudarek na doseganju ciljev in opravljanju nalog, najpomembnejša je seveda konkurenca. 
Takšno okolje znotraj podjetja je v popolnem kontrastu z organizacijsko kulturo klana. V 
kulturi klana je zelo pomemben osebni prostor, voden s strani mentorja, ki igra vlogo glave 
družine. Člane klana združujeta tradicija in zvestoba, ki poudarjata človeške vire. Zelo 
podobna je hierarhična organizacijska kultura. Gre za zelo birokratsko kulturo, ki je strogo 
formalizirana in strukturirana. Vodi jo organizator oziroma administrator, saj se kultura 
obnaša strogo formalno, znotraj okvirov pravil, ki jih določa vodja, velik poudarek pa je na 
stabilnosti. Ravno nasprotno od hierarhične kulture je adhokracija. Adhokracija izvira iz 
latinske besedne zveze ad hoc, ki pomeni, da je nekaj ustvarjeno za določen namen in samo 
takrat, ko je to nujno potrebno. Spodbujata se podjetniška kultura in podjetno razmišljanje, 
vodja je podjetnik inovator. Ekipo združuje predanost inovativnosti,  razvoju in iskanju novih 
virov (Lund, 2003, str. 232). 
Spreminjanje organizacijske kulture je stresno za vsako organizacijo. Do spreminjanja 
organizacijske kulture lahko privede veliko različnih faktorjev; ključna pri izvrševanju 
sprememb je predvsem zmožnost vodij, da spremembe razumejo, sprejmejo in ustrezno 
prenesejo dalje, svojim podrejenim ali članom timov. 
2.3 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN ZMOGLJIVOST ORGANIZACIJE 
Odnos med organizacijsko kulturo in organizacijsko strukturo je kompleksen, vendar je 
osnova za organizacijsko strukturo organizacijska kultura. V literaturi je povezava med tema 
dvema pojmoma vedno bolj razvidna, saj so za doseganje določenih ciljev in strateškega 
usmerjanja potrebna določena pravila in okvirji, ki določajo način dela. V literaturi obstaja 
več imen za določen tip organizacijske kulture, vendar avtorji strokovne literature v svojih 




Najpomembnejše pri opazovanju in določanju organizacijske kulture je, da se upošteva 
zadovoljstvo zaposlenih. Pa vendar opazovanje organizacijske kulture ni dovolj velik faktor, 
na podlagi katerega bi lahko ugotavljali zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Za 
zadovoljstvo zaposlenih sta potrebna vsaj še dva gradnika, to sta organizacijska struktura in 
strategija podjetja. Z vidika spreminjanja organizacijske kulture in menjavanja vlog 
posameznikov znotraj organizacije je najbolj prizanesljiva organizacijska kultura klana. Klan je 
organizacijska kultura, ki svoj obstoj ohranja tako, da se vedno bori zanj in je uspeh 
posameznika hkrati uspeh celotne organizacije, zato znotraj klana spremembe veljajo za del 
procesa izboljševanja. 
Druga organizacijska kultura, ki je naklonjena spremembam je tržna kultura. Tržna 
organizacijska kultura je usmerjena v učinkovitost na trgu in zato zaposleni spremembe 
dojemajo kot nekaj, kar bo izboljšalo tudi učinkovitost njihovega delovanja. Večji problem 
predstavljajo medsebojni odnosi, česar v klanu ni. Medsebojni odnosi znotraj tržne 
organizacijske kulture so prijateljski, zato je nekomu, ki ne dosega dovolj visoke stopnje 
produktivnosti težko razumeti, da je neučinkovit, saj nihče noče izgubiti prijatelja znotraj 
delovnega okolja. Spremembe in občutljive situacije predstavljajo velik izziv za menedžerje in 
vodje timov, saj morajo v delno racionalni organizacijski kulturi uporabiti popolnoma 
racionalno miselnost. 
Ostala dva tipa organizacijske kulture prav tako nista imela večjih težav pri sprejemanju 
sprememb Možnost za negativen odziv na spremembe znotraj organizacijske kulture pa je 
večja v organizacijah, kjer ni enotne organizacijske kulture in po oddelkih obstajajo različne 
oblike organizacijske kulture, subkulture. Takrat med vodjami nastopi težava pri vzpostavitvi 
sprememb, ki so v skladu z glavno organizacijsko kulturo v podjetju. V kolikor podjetje nima 
primarne organizacijske kulture, s katero bi se strinjala večina zaposlenih, je tudi težko 
vzpostaviti spremembe. Večkrat velja prepričanje, da morajo biti spremembe vzpostavljene v 
smeri od zgoraj navzdol, torej s strani vrhnjega menedžerja navzdol, do najnižje enote 
managementa. Pri določenih spremembah, ki se tičejo poslovanja in delovanja podjetja, je to 
sicer smiselno, sicer pa je pri spremembah in izboljšavah organizacijske kulture bolj smiselno 
vzpostavljati spremembe od spodaj navzgor. Takšno komuniciranje namreč lahko obrodi 
nove metode dela in zagotavlja dolgoročni obstoj podjetja ali organizacije (Murali & Rahman, 
2016, str. 24). 
Avtorja Hogan in Coote (2014) sta ocenjevala Scheinov (1992) večplastni model merjenja 
organizacijske kulture v odnosu do učinkovitosti podjetja. Pokazala sta, da pri organizacijskih 
kulturah, ki se ukvarjajo z zaposlenimi tudi na drugih področjih – kot so npr. odprtost do 
inoviranja, opolnomočenje zaposlenih in upoštevanje njihovega mnenja – vzpostavitev 
sprememb od spodaj navzgor velja za uspešnejše in lažje prodira na nova področja. Te 
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lastnosti so primarno ustrezne glede na določene tipe organizacijskih kultur, vendar ena 
kultura ni nujno izključujoča za elemente druge (Hogan & Coote, 2014, str. 1619). 
Učinkovitost tako  ne pozna enotnega sistema merjenja v okviru organizacijske kulture. 
Nekatere organizacijske kulture, kot je tržna, imajo že v svojem osnovnem bistvu 
implementiran določen sistem merjenja učinkovitosti, medtem ko ga ima tudi hierarhična 
organizacijska kultura. Prav zato je sistem merjenja učinkovitosti drugačen od podjetja do 
podjetja, še vedno pa meri učinkovitost – le z drugačnega vidika, ki je v skladu z dejavnostjo 
organizacije in njeno organizacijsko kulturo. Čeprav strokovna literatura navaja več različnih 
pristopov in modelov za merjenje učinkovitosti, enotni model ne obstaja. Avtorji Bozeman in 
ostali med drugim navajajo, da je bolj smiselno iskati načine merjenja učinkovitosti, ne pa 
načine upravičevanja učinkovitosti na podlagi organizacijske kulture (Bozeman, Cameron, & 
Whetten, 1984, str. 15). 
Produktivnost in učinkovitost organizacije najpogosteje merimo z ustaljenimi kazalniki kot so 
dodana vrednost na zaposlenega, dobiček na zaposlenega in prihodki na zaposlenega. Ti 
kazalniki hkrati zajemajo vse faktorje, ki vplivajo na produktivnost, vendar njihov delež ni 
neposredno izražen. Raziskava na področju prodaje avtomobilov izkazuje še neraziskano 
področje. Avtorji Boyce in ostali (2015) so ugotovili, da spodbujanje pozitivnih lastnosti 
organizacijske kulture, ki se delno prenese tudi na stranke, na dolgi rok spodbuja poprodajne 
storitve. Ponekod se poprodajne storitve npr. spremenijo v dodaten nakup ali referenco za 
strankine sorodnike in prijatelje, kar ima pozitiven vpliv na poslovanje avtomobilskega 
salona. Ni pa bilo še vselej izkazanega vpliva med učinkovitosti na organizacijsko kulturo, da 
bi torej učinkovitost v podjetju bila povod za spremembo v organizacijski kulturi (Boyce idr. 
2015, str. 351). 
2.4 TIPOLOGIJA PO CAMERONU IN QUINNU 
Cameron in Quinn (2006a) sta predstavila celoten model, kako zgraditi primerno 
organizacijsko kulturo v podjetju. Svoje ugotovitve sta predstavila v treh korakih, kjer vsak 
korak predstavlja eno od faz implementacije spremembe oziroma novo določanje 
organizacijske kulture. V prvem delu avtorja predstavita ključne kazalnike, na katere mora 
biti pozorna vsaka organizacija, ki se srečuje s spremembami v okviru organizacijske kulture. 
V kolikor se podjetja odločajo za spreminjanje organizacijske kulture, še ne pomeni, da se 
morajo odreči določenim metrikam, ki kažejo na učinkovitost. V kolikor želijo podjetja v 
okviru določene organizacijske kulture izboljšati učinkovitost svojih zaposlenih, morajo 
uporabljati različne pristope. Avtorja predlagata, da se za merjenje učinkovitosti uporabljajo 
orodja znotraj nabora TQM (Total Quality Management) orodij. TQM tudi priporoča, da za 
namen izboljšanja učinkovitosti vsaka organizacija uporablja tudi pristope ostalih 
organizacijskih kultur. Tako v okviru hierarhične organizacijske kulture menedžerji za 
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merjenje učinkovitosti uporabljajo različne prijeme ter orodja odločanja kot so Paretov 
diagram, diagram ribje kosti in druge razsevne diagrame. Za doseg svetovno diferenciranega 
modela učinkovitosti pa mora organizacija uporabiti tudi metrike, ki so primarno uporabljene 
v tržni organizacijski kulturi, saj zgolj opazovanje učinkovitosti ne vodi v konkurenčno 
prednost na trgu. Zato tudi podjetja, ki so v vrhu regionalne proizvodnje in prodaje, niso 
konkurenčna v tujini. Takšen primer imamo v Sloveniji na področju proizvodnje mesa, saj 
glavni igralci nastopajo v obliki oligopola in svojo učinkovitost kažejo predvsem v tem, da 
konstantno obvladujejo določen večinski tržni delež. Prav tako morajo vključevati vrednote 
klana, kjer je ključno zadovoljstvo zaposlenih. Vsaka organizacija mora za zaposlene storiti 
najmanj toliko kot lahko stori za svoje stranke, zato so ključne aktivnosti v sklopu 
organizacijske kulture klana teambuilding aktivnosti, odprto komuniciranje, opolnomočenje 
zaposlenih in vključevanje zaposlenih v proces odločanja. Poleg teh aktivnosti mora vsaka 
organizacija za povečevanje svoje konkurenčne prednosti vključevati tudi elemente 
adhokracije: presenečanje strank z dodatnimi ugodnostmi pri nakupu produkta ali storitve, 
implementacija kreativnih rešitev za dani problem in ustvarjanje novih standardov kvalitete 
(Cameron & Quinn, 2006a, str. 755). 
Avtorja opozarjata, da najbolj ključna za panogo podjetja ni organizacijska struktura, temveč 
organizacijska kultura. Z vidika organizacijske strukture je lahko tudi državni organ 
strukturiran popolnoma horizontalno, vendar je organizacijska kultura tista, ki bo določala 
način dela in komunikacijo med zaposlenimi. Mnoge državne institucije se v okviru 
organizacijske kulture držijo hierarhičnega pristopa, saj so metrike uspešnosti merjene zgolj v 
številu obravnavanih primerih na zaposlenega. Organizacije, ki se srečujejo z največjimi 
spremembami, pa so uspešne multinacionalke, ki so nastale iz garažnih podjetij. Avtorja v 
svoji knjigi predstavita primer podjetja Apple, ki je iz izjemno adhokratske organizacijske 
kulture prešel na kombinacijo hierarhične in tržne organizacijske kulture. Pri vsaki obliki 
organizacijske kulture se mora organizacija sama vprašati, kaj morajo početi več, 
(komunicirati s kupci in dobavitelji, komunicirati med seboj, spremeniti orientacijo ipd.), kaj 
morajo začeti in kaj naj prenehajo početi. Ta vprašanja se nanašajo na vsako organizacijo in 
nimajo nobenega konkretnega okvirja; so zgolj vprašanja, ki se pojavljajo z rastjo organizacije 
in ključnimi spremembami (Cameron & Quinn, 2006a, str. 755). 
Rast organizacije je posledica uspešnega delovanja, rasti v proizvodnji in prodaji produktov 
organizacije. Z rastjo prihajajo tudi spremembe, ki jih morajo v prvi vrsti znati vzpostaviti 
menedžerji. Ključne sposobnosti menedžerjev se razlikujejo glede na potrebe organizacijske 
kulture. Ključne sposobnosti menedžerja v organizacijski kulturi klana vsebujejo sposobnost 
dela z ljudmi, spodbujanje njihove osebne rasti in usklajevanje dela v timih. Spodbujati 
morajo osebno rast in napredovanje tako pri posameznikih kot tudi timov. V organizacijski 
kulturi adhokracije morajo menedžerji predvsem prepoznati »napake« v organizaciji. Napake 
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niso nujno napake zaposlenih, marveč avtorja s tem namigujeta na konstantno izboljševanje 
dela v organizaciji, torej odpravo vseh tistih procesov in postopkov, ki po nepotrebnem 
upočasnjujejo poslovni proces. Poleg tega morajo menedžerji upravljati z inovacijami v 
izjemno inovativnem kolektivu, izbirati projekte, ki jih bodo izvedli, in implementirati večino 
inovacij, ki jih proizvedejo zaposleni (Cameron & Quinn, 2006a, str. 755). 
Prav tako imajo menedžerji v adhokratski organizacijski kulturi izjemno težko nalogo, namreč 
morajo predvidevati in upravljati s prihodnostjo. Prihodnost je v adhokraciji ena ključnih 
opazovanih spremenljivk pri poslovanju podjetja. V hierarhični organizacijski kulturi morajo 
managerji dobro in učinkovito koordinirati zaposlene, poleg tega morajo upravljati kontrolni 
sistem znotraj organizacije. Največji izziv predstavlja upravljanje akulturacije – sprejemanja 
kulture zaposlenih. Hierarhična kultura je zelo stroga in omejena, saj sloni na predpostavki, 
da mora poslovni proces oziroma katerikoli proces potekati brez zastojev in morajo biti vse 
storitve brez napak in morebitnih zaostankov. Ta kultura ni prisotna zgolj v državnih 
institucijah, temveč tudi v velikih proizvodnih podjetjih, kjer sta proizvodnja in kvaliteta 
izdelkov skrbno načrtovani ter ima veliko sistemov nadzora. Tržna organizacijska kultura 
sloni predvsem na znanju menedžerjev pri delu na področju konkurenčnosti oziroma 
primerjalnih prednosti organizacije. Menedžer mora zaposlene tudi motivirati na zelo 
visokem nivoju. Večkrat se zgodi, da so podjetja z ekstremno visoko razvito tržno 
organizacijsko kulturo zelo zahtevna do svojih zaposlenih, zato je motivacija in ponekod tudi 
energičnost vodij izjemno pomembna. Prav tako morajo vodje skrbeti, da je odnos do kupcev 
primarni fokus za dosego boljših poslovnih rezultatov. Takšna kultura je velikokrat prisotna 
na področju zagonskih podjetij (Cameron & Quinn, 2006a, str. 757). 
 21 
 
3 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE 
Spremembe organizacijske kulture imajo torej več implikacij, zato je določanje organizacijske 
kulture, sorodnih tipov kulture in njihove kombinacije izjemno zahtevno, saj je potrebno 
uporabiti več različnih pristopov in intervjujev, pri katerih ugotavljamo vrednote in načela 
zaposlenih. Predvsem je pomembno, da se intervjuji odvijajo ločeno od nadrejenih, saj lahko 
kot opazovalci le tako dobimo vpogled v pravo stanje in naravo vrednot zaposlenih. Za vsako 
spremembo v organizacijski kulturi so vzroki lahko interni ali eksterni, prav tako pa je veliko 
možnosti merjenja sprememb. Merjenje sprememb je problematično tudi z vidika izbire 
metodologije, saj enotna pravila merjenja ne obstajajo, prav tako v strokovni literaturi ni 
enotnega konsenza glede metod merjenja. Narava modelov, ki predpostavljajo merjenje 
organizacijske kulture, je zelo napredovala. Vsak družboslovni pojav je težko pripisati zgolj 
enemu faktorju, v večini primerov jih je mnogo več. Prav zaradi tega so se enodimenzionalni 
modeli preoblikovali v več različnih modelov, nekateri med njimi so tudi večplastni. 
Prvi uspešnejši model, ki je dodobra spremenil dojemanje organizacijske kulture, je model 
avtorja Scheina (2004), ki je osnove modela predstavil leta 1992 v svoji knjigi. Avtor je 
poskušal poiskati vrzel med organizacijsko kulturo in učinkovitostjo, zato je njegov model 
merjenja večplasten. Večplastnost avtor ugotavlja na primeru študij, ki jih je opravil ali so 
bile opravljene znotraj izbranih podjetij. Veliko vlogo igrajo vrednote in vloga vodje v 
kolektivu, vsekakor pa se ključna vrzel oblikuje med vodjo tima oziroma oddelka in 
posamezniki v ekipi. Skladnost vrednot se mora izražati tudi v razumevanju strategije 
podjetja in načina dela v organizaciji. Večplastni so potemtakem tudi problemi in nesoglasja, 
ki izhajajo iz posameznika samega in v skladanju njegovih osebnih vrednot z vrednotami 
podjetja oziroma organizacije (Schein, 2004, str. 431). 
3.1 POVEZAVA MED ORGANIZACIJSKO KULTURO IN ORGANIZACIJSKO 
STRUKTURO 
V strokovni javnosti med organizacijsko strukturo in organizacijsko kulturo ni neposredne 
povezave, pa vendar je organizacijska struktura tista, ki določa način dela v organizaciji, kar 
delno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Organizacijska struktura določa sistem razporejanja 
odgovornosti in nalog med zaposlenimi, kar ima velik vpliv na organizacijsko kulturo, saj je 
način delovanja organizacije sestavni del organizacijske kulture. Kljub temu, da nekateri 
avtorji zanikajo povezavo med organizacijsko strukturo in organizacijsko kulturo, je razvidno, 
da med njima obstajajo povezave, v kolikor opazujemo strukturo in kulturo hkrati. 
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Avtorji Zheng in ostali (2010) navajajo, da so za uspešnost podjetja in učinkovitost 
organizacije potrebne ustrezna organizacijska kultura, struktura in strategija. Avtorji so 
ocenjevali model podjetij, ki so se posluževala managementa znanja. Ta podjetja so torej 
poskušala ustvariti notranje znanje, ki bi jim v prihodnosti pomagalo doseči konkurenčno 
prednost na trgu. Kazalniki, ki so najbolj vplivali na upravljanje z znanjem, so bili prav 
organizacijska kultura, struktura in strategija. V predstavljenem modelu imata organizacijska 
struktura in kultura sicer negativno povezavo, vendar je vpliv organizacijske strukture na 
upravljanje z znanjem bolj močno kot kazalnika organizacijske kulture in strategije podjetja 
(Zheng, Yang, & McLean, 2010, str. 766). 
Slika 1: Model kazalnikov uspešnosti in učinkovitosti organizacije 
 
Vir: Zheng, Yang, & McLean (2010, str. 766) 
Kot je razvidno iz slike 1 ima organizacijska struktura sicer dokaj šibko povezavo med ostalimi 
opazovanimi spremenljivkami. Prav tako je povezava med organizacijsko strukturo in kulturo 
šibko negativna, vendar statistično značilna. Šibka negativna povezava obstaja med 
organizacijsko strukturo in organizacijsko učinkovitostjo. Kljub temu je ta negativna povezava 
tako šibka, da je skoraj zanemarljiva. Na organizacijsko učinkovitost najbolj pozitivno vpliva 
organizacijska kultura, kar je tudi razumljivo, saj je organizacijska kultura diferencialni faktor 
v načinu dela znotraj katerekoli organizacije. 
Ouchi (1977) je prav tako kot Zheng meril povezavo med učinkovitostjo in organizacijsko 
strukturo ter kulturo znotraj trgovinskih podjetij. Avtor je glavno povezavo z učinkovitostjo 
povzel v odnosu do zmožnosti menedžerjev, da nadzorujejo delovanje trgovine. V kolikor je 
menedžer želel jasen pregled nad delovanjem trgovine, je za to potreboval ustrezna orodja 
kot tudi ustrezno organizacijsko strukturo. Povezava med organizacijsko strukturo in 
nadzorom je dokaj jasna, saj sta ob dobri pretočnosti informacij in strukturi dela  izvajanje 
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nadzora in popravljanje napak lahko hitra in učinkovita. Organizacijska kultura na pretok 
informacij vpliva na drug, neformalen način. Organizacijska kultura je del organiziranja dela 
na način motiviranja zaposlenih. Kot že omenjeno je treba razumeti, kaj dober motivator 
predstavlja za dobro počutje delavcev in njihov način dela, s katerim bodo dosegli ne samo 
boljši rezultat za lastnika podjetja, temveč tudi svojo osebno rast. Glavni motiv v primeru 
trgovin je npr. čim hitrejša prodaja izdelkov, ki je lahko s primerno plačilno stimulacijo 
izjemno učinkovita. Pa vendar v primeru bolj togih organizacijskih kultur takšna motivacija 
zaposlenih ne pripravi k večjemu trudu, saj jih hkrati omejuje. Avtor opozarja, da ima 
podjetje, v kolikor se cilji osredotočajo samo na količino prodanih proizvodov, lahko velik 
problem pri ohranjanju nadzora in kontroliranja, saj je organiziranost, ki je funkcijsko 
usmerjena, težko sledljiva. Prav zato je premajhno število ciljev lahko škodljivo za 
nadzorovanje trgovine, še posebej pa je ta problem razviden v primeru izjemno velikih 
trgovin. 
Merjenje končne proizvodnje je lahko škodljivo za podjetje, saj manjše število kazalnikov ne 
zajame celotne učinkovitosti delovanja podjetja in njegovih zaposlenih. Velikost podjetja 
prav tako vpliva na lokus kontrole, ki jo izvajajo funkcijski menedžerji. Edina lastnost 
organizacije, ki lahko omogoča uspešno merjenje celotne produktivnosti, je organizacijska 
kultura. Struktura predstavlja zgolj podlago za izvajanje kontrole, ki je v svojem bistvu zgolj 
nadzorovanje proizvodnega procesa. V kolikor v nadzor vključimo tudi kulturo, torej počutje 
delavcev in njihove iniciative za povečanje motivacije, lahko dobimo pravo sliko in tudi 
orodja za izboljšanje produktivnosti (Ouchi, 1977, str. 110). 
3.2 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN VODENJE 
Organizacijska kultura ima v podjetju tolikšno moč, kolikor jo živijo in predstavljajo tudi 
njegovi menedžerji in vodje. Največja prepreka menedžerjev in vodij pri uvajanju 
organizacijske kulture prek svojega delovanja pa je nerazumevanje kulture. Mnogokrat se 
zgodi, da novi menedžerji v podjetju ne razumejo popolnoma, kakšne so kultura, vrednote in 
motivacija za delo znotraj podjetja, v katerega vstopajo. Avtorja Tohiddi in Jabbari (2012) 
zato poudarjata, da je ne glede na razlike med managementom in vodenjem za uspešno 
delovanje podjetja potrebno združiti obe funkciji , s tem namreč vzpostavimo odgovoren 
odnos do uvajanja organizacijske kulture. Kljub temu, da literatura menedžerja in vodjo 
strogo ločuje, avtorja menita, da na delovanje menedžerjev in vodij obstajata dva pogleda, ki 
sta prav z vidika kulture lahko združljiva. Prav zato avtorja predstavljata poseben vidik 
grajenja organizacijske kulture prek vodenja, ko v določenih delih združujeta funkciji 
managementa in vodenja zaradi vidika vloge vodje. Za bolj jasno sliko, management vsebuje 
štiri osnovne funkcije: planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Sestavni del 
managementa je vodenje, vendar vodja ne more biti menedžer, menedžer pa je hkrati tudi 
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vodja. Za boljšo ilustracijo avtorja predstavita tri možne kombinacije, ki lahko drastično 
vplivajo na organizacijsko kulturo. 
Vodenje brez upravljanja – Menedžer postavi cilj, pot do cilja ni jasno določena. Ni jasnega 
pregleda nad potrošenimi viri in viri, ki so na voljo za dosego cilja. Takšno delovanje je lahko 
za organizacijsko kulturo škodljivo zaradi nestrukturiranosti. 
Management brez vodenja – Menedžer strogo nadzoruje potek proizvodnega procesa, 
vendar ne postavi nobenih izzivov, ciljev, ki bi jih tim lahko dosegel. S takšnim delovanjem se 
načenja tako motiviranost ekipe kot tudi učinkovitost in produktivnost. Menedžer je 
postavljen v vlogo sodnika in ne v vlogo vodje. 
Vodenje z managementom – Menedžer postavi oboje; določi se cilj in pot do cilja z jasnimi 
viri, ki so na razpolago za namen doseganja. Prijemi, ki jih menedžer uporabi za delo z ljudmi 
in njihovo motiviranost, so osnovni gradniki organizacijske kulture. 
Tohidi in Jabbari (2012) poudarjata, da strogo ločevanje med funkcijami vodij in menedžerji 
povzroča, da se načenja korporativna kultura. Združevanje teh funkcij je dobro v primerih, ko 
se podjetje sooča s spremembami v organizacijski kulturi. Spremembe v organizacijski kulturi 
so težke ne zgolj za vrhnji management, temveč za vso organizacijo, zato je treba zaposlene 
na spremembe pripraviti z zelo previdnim vodenjem in jasnimi navodili. Ravnanje z ljudmi pri 
delu je ključen sklop znanja, ki ga potrebuje vsak menedžer, da lahko sledi željam zaposlenih 
in tudi odgovarja na vprašanja kot so: Kakšno je želeno stanje na koncu spremembe? Kako 
bomo izvedli spremembo v načinu dela? Kako bo ta sprememba vplivala na učinkovitost in 
zadovoljstvo zaposlenih? 
Avtorja zaključujeta, da je za uspešno izvedbo sprememb menedžerje treba pripraviti do 
tega, da bodo razumeli svojo vlogo in znali voditi ljudi v časih sprememb. Ni vsak menedžer 
vodja kot tudi ni vsak vodja menedžer (Tohidi & Jabbari, 2012, str. 5). 
3.3 TIPOLOGIJE ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR 
Organizacijske strukture so se razvijale skozi vrsto let. Prve poznamo že od nastanka prvih 
civilizacij, kjer je bila celotna skupnost hierarhično organizirana in so vrhovni poglavarji 
oziroma vladarji organizirali delovanje svoje organizacije na način hierarhije. Z nastankom 
pravnih oblik družb, nastalih z namenom ustvarjanja dobička oziroma dodane vrednosti, so 
se v literaturi začele pojavljati različne oblike organizacijskih struktur. Organizacijska 
struktura je tekom časa in različnih potreb delovanja razvila več oblik. V literaturi je 
najpogosteje omenjenih osem oblik organizacijske strukture. 
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3.3.1 Linijska organizacijska struktura 
Linijska organizacijska struktura predstavlja najbolj hierarhično obliko organiziranosti 
delovanja podjetja ali organizacije (glej slika 2). Komunikacija poteka vertikalno od zgoraj 
navzdol oziroma od nadrejenega k podrejenemu. Takšno obliko organizacijskih struktur še 
danes uporabljajo v posebnih organizacijah kot sta vojska in policija. Komunikacije med 
oddelki ni, razen če je drugače opredeljeno glede na cilj, ki ga določi vodstvo. 
Glavno prednost linijske organizacijske strukture predstavlja jasnost navodil, jasna pa mora 
biti tudi odgovornost posameznika in njegove naloge. Za takšne oblike organizacijskih 
struktur je značilno hitro odločanje in razumevanje nalog. Slabosti te organizacijske strukture 
so zanemarjanje specializacije in prenasičenost ključnih oseb za sprejemanje odločitev 
(Dimovski in sod., 2014, str. 79). 
Slika 2: Linijska organizacijska struktura 
 
Vir: Yourarticlelibrary.com (2013) 
Kljub temu, da ta organizacijska struktura velja za tisto, ki omogoča hitro sprejemanje 
odločitev, sodi med bolj zastarele oblike organiziranja podjetij in drugih organizacij, saj v 
praksi uničuje motivacijo za delo in omejuje možnost osebnega razvoja zaposlenih. Prav tako 
je ta oblika organiziranosti izjemno nefleksibilna, saj zaradi jasnosti avtoritete in hierarhije 
sprejemanje ključnih odločitev vedno pade na vrhnji management, ki je tako preobremenjen 




3.3.2 Funkcijska organizacijska struktura 
Ta organizacijska struktura je še vedno hierarhična, vendar so poti informiranja 
osredotočene na funkcijsko določene oddelke. Glede na avtoriteto imajo glavno besedo še 
vedno vrhnji menedžerji, vendar ima podjetje v svoji organizaciji tudi menedžerje, ki so 
funkcijsko razporejeni in posredujejo sporočila ostalim zaposlenim. Tako so se razvili 
funkcijski vodje oziroma vodje posameznih oddelkov. Funkcijska oblika organizacije kljub 
temu predstavlja veliko mero hierarhije in majhno mero fleksibilnosti, vendar je bolj odprta 
za spremembe in fleksibilnost delovanja. Novost pri tej organizacijski strukturi napram linijski 
je funkcijska organiziranost menedžerjev na nivoju srednjega in nižjega managementa 
(Dimovski, Penger, & Škerlavaj, 2007, str. 85). 
Slika 3: Funkcijska organizacijska struktura 
 
Vir: Yourarticlelibrary.com (2013) 
Glavne slabosti funkcijske organizacijska strukture so v dvoumnosti sprejemanja ukazov. Še 
vedno je velik del avtoritete in hierarhije na vrhnjem managementu, funkcijski vodje pa 
nimajo jasne pristojnosti, saj lahko operativni del zaposlenih v organizaciji dobiva dvoumna 
navodila s strani večih virov avtoritete, kar povzroča nejasnosti. Ta problem je še posebej 




3.3.3 Linijsko-funkcijska organizacijska struktura 
Linijsko-funkcijska organizacijska struktura je prisotna v večjih podjetjih, ki niso omejena 
samo na eno geografsko območje. Gre za kombinacijo obeh prej omenjenih struktur, pri 
čemer določeni funkcijski menedžerji nadzirajo delo manjših oddelkov, ki so specialistično 
usmerjeni v izpolnjevanje določenih nalog. Ti oddelki morajo biti dovolj splošno in 
specialistično usmerjeni, da lahko naloge posredujejo tudi oddelkom izven geografskega 
območja, saj lahko le tako zagotovijo nemoteno delovanje dislociranih enot. 
Prednost te organizacijske strukture je tako večja fleksibilnost v primerjavi s striktno linijsko 
ali funkcijsko organizacijsko strukturo kot tudi izločitev nejasnosti v hierarhiji ukazov. Linijski 
menedžerji imajo tu manj pristojnosti pri izdajanju ukazov, večjo pristojnost pa imajo 
specializirani menedžerji, ki komunicirajo neposredno z zaposlenimi. Prav tako imajo 
zaposleni stik z obema vejama hierarhije, linijsko in specializirano, zato je pretok informacij 
lažji. Možnost zmede pa še vedno pa obstaja, v kolikor pride do pomanjkanja avtoritete v 
odnosu specializiranih in linijskih menedžerjev. 
Slika 4: Linijsko-funkcijska organizacijska struktura 
 
Vir: Dimovski in sod. (2014, str. 89) 
Prav zaradi možnosti konfliktov v nivoju avtoritete se v velikih organizacijah pojavljajo 
komisije, ki razrešujejo določene poglede na avtoriteto in pristojnosti. Takšne komisije 
pretežno sestavlja vrhnji management, kar upočasni delovanje podjetja, prav tako pa so 
komisije bolj primerne za hitre in bolj operativne odločitve. Na primeru slike 4 črtkane črte 
označujejo neformalno moč posrednih menedžerjev nad zaposlenimi v segmentu 
proizvodnje. Kot primer je prikazan zgolj odnos med ostalimi menedžerji in proizvodnjo, saj 
bi bila sicer shema nepregledna. Kratice med posameznimi menedžerji označujejo področje 
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ali oddelek, katerega poslovni proces opravljajo. Kratica HR označuje kadrovsko službo, QC 
kontrolo kvalitete, MKT trženje, PRO označuje proizvodnjo, RD raziskave in razvoj ter FIN 
finančno službo z računovodstvom. 
3.3.4 Divizijska organizacijska struktura 
Divizijska organizacijska struktura je bolj fleksibilna oblika funkcijsko-linijske strukture, saj je 
celotno podjetje organizirano v obliki divizij oziroma oddelkov. Še vedno obstaja določena 
mera avtoritete, ki jo sedaj prepoznamo v obliki novega oddelka, uprave. Oddelki so 
funkcijsko razporejeni in specialistično usmerjeni v določeno dejavnost podjetja, pa tudi v 
podporne panoge znotraj podjetja. Takšne strukture so v večjih podjetjih pogosto prisotne, 
vendar se ta organizacijska struktura ne osredotoča na organiziranost oddelkov kot 
specifičnih enot, temveč se bolj ukvarja s sodelovanjem in dobro komunikacijo med oddelki 
(Dimovski in sod., 2014, str. 114).  
Slika 5: Divizijska organizacijska struktura 
 
Vir: Yourarticlelibrary.com (2013) 
Oddelki so hierarhično enakovredni in vsak od njih ima svojega funkcijskega menedžerja, ki 
ima kot linijski menedžer in hkrati specialist dvojno vlogo. Z nastankom te organizacijske 
strukture se je tudi razvil termin glavni menedžer (ang. general manager), ki nastopa kot 
vodja oddelka. V teoriji naj bi oddelki bili prav tako hierarhično organizirani in naj ne bi 
vsebovali drugih organizacijskih struktur, ki so bolj primerne za manjša podjetja (Dimovski in 
sod., 2014, str. 117). 
Posamezen oddelek je lahko organiziran na različne načine. V zadnjih 10-ih letih so se 
organizacije oddelkov preoblikovale v time in posamezni oddelki niso več organizirani 
hierarhično. Največje rezultate je pokazalo timsko delo in tudi danes velja, da je povezovanje 
v enakopravne time najbolj učinkovito za reševanje napak, proizvodnih zapletov in 
morebitnih drugih izzivov, ki tekom dejavnosti nastajajo. 
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3.3.5 Matrična organizacijska struktura 
Matrična organizacijska struktura je prva od organizacijskih struktur, ki je oddelke povezala 
horizontalno (glej sliko 6). Ta organizacijska struktura zahteva sodelovanje in komunikacijo 
med oddelki, saj lahko le tako uspešno izvaja svojo dejavnost. Največje prednosti te 
organizacijske strukture so preglednost nad samim proizvodnim procesom in 
decentraliziranim sprejemanjem odločitev. Prav tako je sprejemanje odločitev potrebno 
vzpostaviti horizontalno, saj le tako lahko prihaja do koordinacije dejavnosti. Takšna 
organizacijska struktura je primerna za proizvodna podjetja, ki proizvajajo več različnih 
proizvodov hkrati. Zaradi lažjega sledenja napredku oziroma pri proizvodnji posameznega 
proizvoda delujejo vsi oddelki hkrati in imajo pregled nad celotnim proizvodnim procesom, 
zato je tudi sprejemanje hitrih odločitev lažje, pa vendar je za uspešno delovanje potrebna 
dobra komunikacija. Prav tako je poraba virov za namene proizvodnega procesa mnogo bolj 
fleksibilna, še posebej pa je pomembna v primerih, kadar proizvodi oziroma proizvodni 
procesi delujejo v sinergiji s povezavo do virov. 
Slika 6: Matrična organizacijska struktura 
 
Vir: Dimovski in sod. (2007, str. 76) 
Pomanjkljivosti takšne organiziranosti so veliki administrativni stroški, saj je potrebno vse 
procese skrbno nadzorovati in spremljati, prav tako pa je za uspešno komunikacijo potrebnih 
več različnih medoddelčnih povezav in sestankov. Ker je proizvodni proces težko prekiniti in 
hkrati komunicirati, se administrativni stroški ob tem kopičijo. Ti stroški ne predstavljajo 
samo potrošnje materialnih virov, temveč so tudi organizacijski. Velik poudarek je na 
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medoddelčnih odnosih kot tudi veliko izpostavljenostjo konfliktu med oddelki. Ker ima za 
delovanje podjetja pomembno vlogo vsak oddelek, je treba odločitve sprejemati skupaj, prav 
to pa upočasni proces odločanja. S tem je povezana tudi možnost nadaljnje zmede glede 
odgovornosti posameznih oddelkov in njihove avtoritete. Možna variacija matrične 
organizacijska strukture pa je tudi projektna organizacijska struktura (Yourarticlelibrary.com, 
2013). 
3.3.6 Projektna organizacijska struktura 
Projektna organizacijska struktura je variacija matrične organizacijske strukture, ki je 
namenjena izpolnjevanju posameznih projektov. Projektna organizacijska struktura je bolj 
pogosta v podjetjih, ki nastopajo na specifičnih tržnih segmentih. Najpogosteje je to 
gradbeništvo, saj se gradbeni projekti redko ponavljajo in so tudi vsak zase precej specifični. 
Slika 7: Projektna organizacijska struktura 
 
Vir: Dimovski in sod. (2007, str. 145) 
Kot je razvidno s slike 7, projektna organizacijska struktura še vedno ohranja funkcijske 
menedžerje, ki so razdeljeni v oddelke. Ti izvajajo podporne panoge glavne dejavnosti 
oziroma omogočajo delovanje podjetja v horizontalni povezavi. Podjetje zaposluje tudi 
projektne menedžerje, ki svoj projekt izvajajo horizontalno glede na vsak oddelek posebej. 
Projekti med seboj gradijo hierarhični odnos, medtem ko so horizontalno povezani. V tej 
organizacijski strukturi je značilno, da uprava oziroma poslovodstvo zgolj nadzoruje 
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delovanje in napredek projektov in ne usmerja samega napredka, saj je za to odgovoren 
projektni menedžer(Dimovski in sod., 2007, str. 143). 
3.3.7 Hibridna organizacijska struktura 
Hibridna organizacijska struktura je kombinacija vseh zgoraj naštetih organizacijskih struktur. 
Hibridna organizacijska struktura je plod več različnih kadrovskih potreb in lastne vizije 
podjetja glede strateških in drugih usmeritev. Hibridna organizacija ima lahko hkrati več 
problemov, ki jih uspe reševati na različne načine, saj ni privržena ne eni ne drugi skrajnosti. 
Zaradi svobode glede oblike organiziranosti delovanja podjetja so se razvile tudi druge 
nekonvencionalne oblike, ki utegnejo vendarle biti bolj učinkovite od tradicionalnih oblik. 
Ena takšnih oblik je timska organiziranost, ki je osredotočena na organizacijsko strukturo 
posameznih oddelkov. Timsko delo je povezano s samim načinom dela, kjer so vsi člani tima 
med seboj enakovredni in nimajo avtoritete en nad drugim. Vsak tim ima vodjo in odločitve 
sprejemajo skupaj. Pri timskem delu je značilno, da se mnogokrat oblikuje za določen 
namen, povezuje pa tako formalno kot neformalno obliko delovanja. Člani tima se navadno 
družijo tudi izven profesionalnega življenja, kar pozitivno vpliva na njihovo učinkovitost. 
Variacija timskega dela je tudi učeča se organizacija, ki je primerna za majhna in zagonska 
podjetja, saj se takrat izoblikuje skupina ljudi, ki jih družijo neformalne vezi v kombinaciji z 
znanjem. Takšne oblike so pogoste v manjših odvetniških podjetjih in podjetjih, ki se 
ukvarjajo izključno s projektnim delom. Ko je projekt zaključen, se tim razpusti, razen v 
primeru, kjer je potrebno nadaljnje nadzorovanje. Timske povezave lahko postanejo tako 
močne, da se tim loči od podjetja samega in ustvari svoje podjetje, ki skrbi za delovanje 
specifičnega segmenta matičnega podjetja. V ekonomiji takšnemu pojavu pravimo notranje 
podjetništvo (Dimovski in sod., 2007, str. 57). 
 32 
 
4 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE V PODJETJU PORSCHE 
SLOVENIJA 
V empiričnem delu želimo raziskati dejansko stanje v podjetju ter možnosti izboljšav. Namen 
je ugotoviti čim več dejavnikov, ki odločilno vplivajo na počutje zaposlenih, in kako lahko 
podjetje s tem izkaže svojo uspešnost. Raziskovalno delo je potekalo prek analize stanja v 
podjetju in mnenja zaposlenih. 
4.1 OPIS PODJETJA 
Organizacija, v kateri je bila raziskava izvedena, je Porsche Slovenija. Porsche Slovenija je 
generalni uvoznik in zastopnik za vozila znamk Volkswagen, Škoda, Audi, SEAT, Volkswagen 
in gospodarska vozila v Sloveniji. Gre za hčerinsko podjetje avstrijskega koncerna Porsche 
Holding s sedežem v Salzburgu, ki deluje pod okriljem koncerna Volkswagen. Začetki 
dogajanja na slovenskem trgu segajo v leto 1993, ko je podjetje Porsche Inter Auto d. o. o. 
začelo z dejavnostjo uvoznika vozil Volkswagen in Audi; kasneje so se mu pridružile še 
znamke SEAT, Porsche in Škoda. Leta 1996 se je podjetje preimenovalo v Porsche Slovenija. 
Danes se uvršča v sam vrh slovenskih podjetij. V gospodarstvu se kaže kot zelo močno in 
uspešno podjetje, ki se zavezuje k odgovornemu ravnanju z okoljem, v katerem deluje. Po 
svojih najboljših močeh poskuša prispevati k razvoju družbe in vrhunski mobilnosti, saj je 
podjetje prepričano, da je avtomobil za človeka in družbo zelo koristen. Podpirajo 
najrazličnejše kulturne, športne in humanitarne dejavnosti. Znani so kot zaupanja vreden 
delodajalec, ki ustvarja pogoje za pozitivno in stimulativno vzdušje v podjetju, ki vzbuja 
veliko željo po zaposlitvi. Zaveda se, da je njegovo največje bogastvo v znanju in sposobnosti 
odgovornih in zanesljivih zaposlenih (Porsche Slovenija, 2017).  
Porsche Slovenija je hčerinsko podjetje skupine Porsche Holding, ki si je v 60-ih letih obstoja 
v več kot 20-ih evropskih državah, na Kitajskem in v Južni Ameriki ustvarila izjemen ugled 
(Porsche Slovenija, 2017).  
Vodilno podjetje se imenuje Porsche Inter avto in ima pet poslovalnic: Porsche Ljubljana, 
Porsche Verovškova, Porsche Koper, Porsche Maribor in Porsche Ptujska cesta. V 
poslovalnicah je zaposlenih več kot 330 sodelavcev. V Porsche Slovenija ali Porsche Ljubljana 
je trenutno zaposlenih 110 ljudi.  
V zadnjem času podjetje več pozornosti namenja kadrovanju, saj se zaveda, da je le–to 
ključnega pomena za uspešno poslovanje. Kadre pridobiva različno, preko razpisov in 
priporočil. V Porsche Slovenija je trenutno zaposlenih 110 ljudi, od tega jih ima 41 % visoko 
izobrazbo. Zaposleni svoja znanja pridobivajo na srednjih šolah, fakultetah, inštitutih in 
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drugih ustanovah doma in v tujini. Podjetju ponuja dodatno izobraževanje in izpopolnjevanje 
v okviru različnih seminarjev, tečajev na področju stroke, kakovosti, vodenja, osebnega 
razvoja, tujih jezikov, informatike, računalništva in podobno. V podjetju si prizadevajo za 
ohranjanje dobrih poslovnih odnosov med uvozniki, tovarnami Volkswagen, Škoda, Seat, 
Audi, Porsche in kupci. Dobre odnose s partnerji gradijo z odprtimi dialogi in zanesljivostjo. V 
podjetju želijo predvsem motivirane ljudi, v ospredje pa postavljajo medsebojno 
sodelovanje.  
4.2 DOLOČITEV OPISNE TEZE, HIPOTEZE IN METODOLOGIJE DELA 
Dobra organizacijska kultura je pomembna za razvoj inovativnih in kreativnih kadrov. 
Organizacijska kultura vpliva na uspešnost podjetja, zato sem se odločila za raziskavo te 
teme na določenem podjetju. Cilj diplomskega dela je z raziskavo preučiti elemente 
organizacijske kulture v podjetju Porsche Slovenija. Ugotoviti želimo, kakšne so posledice, če 
je organizacijska kultura slaba, in ali se sploh pojavlja v negativni obliki. Na podlagi analize 
želimo ugotoviti trenutno stanje ter predstaviti nekaj predlogov za izboljšanje. 
4.3 HIPOTEZE 
Na podlagi preučene literature predvidevamo, da za dobro organizacijsko kulturo ni toliko 
pomembna velikost podjetja, temveč odnos do delavcev in struktura organizacije. Preveriti 
želimo, kako je v podjetju, ki ga bomo preučevali, vzpostavljena organizacijska kultura. Glede 
na opis kadrovskega vidika podjetja bi lahko predvidevali, da bo prevladujoči tip organizacije 
kultura klana, saj podjetje teži k medsebojnemu sodelovanju in daje poudarek na razvoj 
zaposlenih. Ker pa vemo, da gre za večje podjetje in da vodstvo daje poudarek tudi na dobre 
odnose s partnerji, rezultate in povečanje tržnega deleža, bomo predvideli, da je prevladujoči 
tip organizacijske kulture v podjetju kultura trga.  
Na podlagi preučevane literature smo tako postavili štiri hipoteze: 
H1: Izbrano podjetje daje velik pomen organizacijski kulturi zaposlenih.  
H2: Večina zaposlenih je zadovoljna s posameznimi dejavniki organizacijske kulture. 
H3: Prevladujoči tip organizacijske kulture v podjetju Porsche Slovenija je kultura trga. 
H4: Zaposleni v podjetju Porsche Slovenija so mnenja, da v organizaciji najbolj povezovalno 
delujeta poudarjanje dosežkov in doseganje ciljev. 
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4.4 UPORABLJENE METODE DELA 
Pri analizi je bila uporabljena kvantitativna metoda zbiranja podatkov, podatki so bili zbrani s 
pomočjo pisne ankete. Prvi del ankete je bil sestavljen iz demografskih vprašanj, za drugi del 
pa je bil uporabljen OCAI vprašalnik. Podatki so obdelani v programu Excel ter prikazani 
tabelarično in grafično.  
Zbiranje podatkov je potekalo v sredini marca 2017. Šlo je za pisno anketo. Vprašalniki so bili 
osebno razdeljeni med vse zaposlene v podjetju. Izpolnjevanje vprašalnikov je potekalo 
anonimno. Čas za reševanje in oddajo vprašalnikov je bil en teden in pol. Vprašalniki so bili 
razdeljeni med 110 zaposlenih. Vrnjenih je bilo 90 vprašalnikov. Vsi vprašalniki, ki so bili 
vrnjeni, so bili izpolnjeni pravilno. 
V vzorec smo zajeli 90 respondentov, zajetih je bilo torej 90 vprašalnikov, ki so bili vrnjeni in 
pravilno izpolnjeni ter predstavljajo 82 % celotne populacije. 
V nadaljevanju so predstavljeni demografski podatki. 
Grafikon 2: Struktura zaposlenih v podjetju po spolu 
 
Vir: lasten 
Kot je razvidno na grafikonu 1, je v raziskavi sodelovalo več moških kot žensk. Moških je bilo 
52 oz. 57 %, žensk pa 38 oz. 43 %. 





Največ respondentov je bilo iz skupin 31 –40 let (43 %) in 41 – 50 let (41 %), najmanj pa iz 
skupine nad 60 let (2 %). 
 
Grafikon 4: Struktura zaposlenih glede na raven izobrazbe 
 
Vir: lasten 
Grafikon3 prikazuje strukturo zaposlenih po izobrazbi. Največ respondentov ima končano VII. 
raven izobrazbe (42 %) in srednjo šolo oz. V. raven izobrazbe (41 %). Najmanj respondentov 
ima magisterij znanosti oz. raven izobrazbe VIII/1 (2 %), doktorata znanosti oz. ravni 
izobrazbe VIII/2 nima nihče izmed anketirancev. 
Grafikon 5: Struktura zaposlenih glede na delovno dobo 
 
Vir: lasten 
Anketirance smo spraševali tudi po delovni dobi. Največ vprašanih dela od 6 do 10 let, 
najmanj pa jih ima delovno dobo od 1 do 5 let (11 %). 
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4.5 OPIS VPRAŠALNIKA 
Vprašalnik je vseboval štiri demografska vprašanja o spolu, starosti, delovni dobi in izobrazbi. 
Ostala vprašanja so bila povzeta po vprašalniku za ugotavljanje organizacijske kulture OCAI 
(Organizational Culture Assesment Instrument) (Cameron in Quinn, 2006b, str. 26-28). 
Vprašalnik je bil izbran, ker vključuje veliko število dimenzij organizacijske kulture. Vprašalnik 
OCAI meri šest ključnih dimenzij organizacijske kulture. Omogoča nam spoznati sedanje 
stanje organizacijske kulture v podjetju in stanje, kakršnega si zaposleni želijo v prihodnosti. 
Vprašalnik je sestavljen iz šestih sklopov vprašanj:  
- splošne karakteristike podjetja (ang. dominant characteristics), 
- stil vodenja (ang. organizational leadership), 
- sistem ravnanja z zaposlenimi (ang.management of employees),   
- »lepilo organizacije« (ang. organization glue), 
- strateški poudarki (ang. strategic emphases), 
- kriteriji uspeha (ang. criteria of success).  
V vsakem sklopu se najprej oceni sedanje stanje in potem v drugem stolpcu še prihodnje – 
želeno stanje. V vsakem sklopu so štiri trditve, katerim mora respondent pripisati določeno 
vrednost, pri čemer mora biti vsota vseh štirih ocen enaka 100. Trditve A, B, C, in D v 
posameznem sklopu predstavljajo kulturo klana (A), kulturo ad hoc (B), kulturo trga (C) in 
kulturo hierarhije (D). V posameznih sklopih so opisani dejavniki organizacijske kulture, ki v 
prvem sklopu zajemajo splošne karakteristike podjetja, v drugem je opisan stil vodenja, v 
tretjem prepoznavamo sistem ravnanja z zaposlenimi, v četrtem ugotavljamo lepilo 
organizacije, v petem so zajeti strateški poudarki, v šestem sklopu pa ugotavljamo kriterije 
uspeha (Cameron in Quinn, 2006b, str. 24–30).  
4.6 OBDELAVA PODATKOV 
Za obdelavo podatkov smo morali najprej izračunati točke za posamezne sklope. Točke je 
bilo potrebno sešteti pri trditvah A, B, C in D, nato pa je bilo točke pri vsakem sklopu treba 
deliti s šest, saj je vsak sklop vseboval šest trditev. Tako smo dobili pri vsakem sklopu dobili 
povprečno število točk ter izračunali njihovo vrednost za sedanje in želeno stanje (Cameron 
in Quinn, 2006b, str. 25). 
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5 PREDSTAVITEV REZULTATOV 
V tem poglavju so predstavljeni rezultati. Podatki so bili obdelani s pomočjo računalniškega 
programa Excel. Rezultati so predstavljeni tabelarično in grafično.  
5.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA 
V nadaljevanju je prikazana sedanja in želena organizacijska kultura v celoti. Prikazano je tudi 
razhajanje med obema kulturama.  
Trenutna kultura – Iz tabele 2 in grafikona 5 je razvidno, da je trenutno v podjetju najbolj 
prisotna kultura trga (M = 43,96), sledi kultura hierarhije (M = 32,71), nato kultura klana (M = 
15), najmanj prisotna pa je kultura ad hoc (M = 8,33).  
Tabela 1: Seštevek povprečij alternativ za sedanjost in prihodnost 
 kultura klana kultura ad hoc kultura trga kultura hierarhije 
trenutno 15,00 8,33 43,96 32,71 
želeno 24,79 17,71 28,96 28,54 
razlika 9,79 9,38 15,00 4,17 
Vir: lasten 
Za kulturo trga je značilno, da so zaposleni tekmovalni in stremijo k ciljem. Cilj članov v 
organizaciji je doseganje rezultatov, pomembno je, da so naloge opravljene. Vsi v organizaciji 
se zavzemajo, da bi le–ta bila uspešna in ugledna. Voditelji so zahtevni in opravijo česar se 
lotijo. Delovno okolje je v taki organizaciji tekmovalno, kar je mogoče zaznati tudi v načinu 
vodenja. Uspeh se definira na podlagi tržnega deleža in prodiranja na tržišče (Cameron in 
Quinn 2006b, str. 26–28). Na drugem mestu se je znašla kultura hierarhije, kar pomeni, da 
imajo v podjetju podrobne opise delovnih nalog, formalna pravila, vodje pa zanima 
predvsem učinkovitost. Obe kulturi, kultura trga in kultura hierarhije sta primerni za velika 




Grafikon 6: Trenutno in želeno stanje organizacijske kulture podjetja 
 
Vir: lasten, tabela 2 
Želena kultura – Iz rezultatov ni jasno razvidno, katere kulture si zaposleni želijo v 
prihodnosti. Približno enako si želijo kulture hierarhije (M = 28,75) in kulture trga (28,54), 
nato kulturo klana (M = 24,79), najmanj pa adhoc kulturo (M =17,71). Pri želenem stanju je 
med kulturo trga in kulturo hierarhije razlika samo 0,42, kar je manj kot ena sama točka, zato 
lahko sklepamo da sta si kulturi skoraj enakovredni in si ju zaposleni skoraj enako želijo. Obe 
kulturi, kultura trga in kultura hierarhije, ki imata največ točk, sta prisotni že sedaj, zato 
rezultat ni presenetljiv. 
Razhajanja med sedanjo in želeno organizacijsko kulturo – Ob pogledu na vrstni red kultur 
opazimo, da med sedanjo in želeno organizacijsko kulturo v podjetju ni bistvenih razhajanj. 
So pa zaposleni kulturo trga in kulturo hierarhije z nižjo vrednostjo ocenili pri želenem kot pri 
trenutnem stanju. Razlika med trenutnim in želenim stanjem je največja pri kulturi trga, 
razlika je kar 15 točk. Iz tega predvidevamo, da si v prihodnosti želijo manj kulture trga. 
Razlika med trenutnim in želenim stanjem pri kulturi hierarhije ni tako visoka, zato 
predvidevamo, da še naprej želijo delovati v tej kulturi. Razlika med trenutnim in želenim 
stanjem pri kulturi klana je 9,79, predvidevamo, da si zaposleni v prihodnosti bolj želijo 
kulture klana, pa tudi kulture ad hoc, saj je razlika med sedanjim in želenim stanjem 9,38.  
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5.2 RAZMEJITEV REZULTATOV NA ŠEST DIMENZIJ ANALIZE KULTURE V 
ORGANIZACIJI 
V naslednjem delu bodo prikazani končni rezultati za posamezno dimenzijo. Prikazani bosta 
sedanja in želena kultura za vsako od šestih dimenzij posebej.  
5.2.1 Dominantne značilnosti 
Kot je prikazano v tabeli 3, je glede na dominantne lastnosti v podjetju najbolj prisotna 
kultura trga (M = 43,75), sledi kultura hierarhije (M = 36,25), nato kultura klana ( M = 12,5), 
najmanj prisotna pa je kultura ad hoc (M = 9,75). Organizacija je torej usmerjena k 
rezultatom, bistveno pa je, da so rezultati doseženi, zaposleni pa zelo tekmovalni in 
osredotočeni na dosežke. Ker je visoka tudi ocena kulture hierarhije, je organizacija zelo 
strukturirana, kontrola in formalni postopki pa so vodilo vsega.  
Tabela 2: Seštevek povprečij alternativ za sedanjost in prihodnost za kriterij dominante značilnosti 
 kultura klana kultura ad hoc kultura trga kultura hierarhije 
trenutno 12,5 7,5 43,75 36,25 
želeno 21,25 18,75 30 30 
razlika 8,75 11,25 13,75 6,25 
Vir: lasten 
Če opazujemo povprečje želenega stanja, si zaposleni enako želijo kulture hierarhije (M = 30) 
in kulture hierarhije (M = 30), sledi kultura klana (21,25) in kultura ad hoc (M = 18,75). 
Kulture trga in kulture hierarhije si želijo v manjši meri, kot sta ti prisotni. 
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Grafikon 7: Trenutno in želeno stanje organizacijske kulture podjetja za kriterij dominantne 
značilnosti 
 
Vir: lasten, tabela 3 
Kot je razvidno tudi iz grafikona 6, je največja razlika med trenutnim in želenim stanjem pri 
kulturi trga (13,75). Kulturo ad hoc in kulturo klana si želijo v večji meri kot stati prisotni. 
Zaposleni si torej želijo, da bi bili zaposleni kot razširjena družina in bi bili med seboj zelo 
povezani, želijo pa si tudi, da bi organizacija bila zelo dinamična in podjetniška, zaposleni pa 
bi se bili pripravljeni izpostaviti in tvegati. 
5.2.2 Vodenje organizacije 
Glede na stil vodenja v podjetju trenutno izstopa kultura trga (M = 46,25), sledi kultura 
hierarhije (M = 32,5), kultura ad hoc (13,75) in kultura klana (M=7,5). Voditelji stremijo k 
ciljem, vsi pa se zavzemajo, da bi organizacija bila ugledna in uspešna. Za uspeh štejeta tržni 
delež in prodor na tržišče. Vodstvo organizacije praviloma izkazuje agresivno, k ciljem 
usmerjeno držo. 
Tabela 3: Seštevek povprečij alternativ za sedanjost in prihodnost za kriterij vodenja organizacije 
 kultura klana kultura ad hoc kultura trga kultura hierarhije 
trenutno 7,5 13,75 46,25 32,5 
želeno 21,25 20 31,25 27,5 




Delavci si v prihodnosti želijo kulture trga (M = 31,25) in kulture hierahije (M = 27,5), sledi 
kultura klana (M = 21,25) in kultura ad hoc (M = 20). Zaposleni si kulture trga in kulture 
hierarhije želijo v manjši meri, kot sta ti prisotni sedaj. 
Grafikon 8: Trenutno in želeno stanje organizacijske kulture podjetja za kriterij vodenje 
organizacije 
 
Vir: lasten, tabela 4 
Največja razlika med sedanjim in prihodnjim stanjem je pri kulturi trga (15), kar je razvidno 
tudi iz grafikona 7. V večji meri od sedanjega stanja si želijo kulture klana, kjer je razlika med 
trenutnim in želenim stanjem 13,75. Več kot je ta prisotna sedaj, si želijo tudi kulture ad hoc. 
Bolj si torej želijo, da bi vodstvo organizacije temeljilo na pristopih, ki vključujejo mentorstvo, 
spodbujanje in razvoj sodelavcev. Želijo pa si tudi, da bi vodstvo izkazovalo podjetniški 
pristop, inovativnost in tveganje.   
5.2.3 Ravnanje z zaposlenimi 
Pri sistemu ravnanja z zaposlenimi v podjetju trenutno izstopa kultura trga (M  = 45), sledi 
kultura hierarhije (M = 36,25), kultura klana (M = 13,75) in kultura ad hoc (M = 5). Stil 
managementa označuje tekmovalnost, visoke zahteve in dosežke. 
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Tabela 4: Seštevek povprečij alternativ za sedanjost in prihodnost za kriterij ravnanje za 
zaposlenimi 
 kultura klana adhoc kultura kultura trga kultura hierarhije 
trenutno 13,75 5 45 36,25 
želeno 26,25 16,25 25 32,5 
razlika 12,5 11,25 20 3,75 
Vir: lasten 
Zaposleni so največ točk pri željah namenili kulturi hierarhije (M = 32,5), sledijo kultura klana 
(M = 26,25), kultura trga (M = 25) in kultura ad hoc (M = 16,25).Največ točk so v tem primeru 
prisodili trditvi: »Menedžerji stremijo predvsem k odnosu brez konfliktov, k stalnosti 
zaposlitve, prilagodljivosti, in so zadovoljni z obstoječim.« Povišana vrednost točk pri primeru 
želenega stanja (stanja v prihodnosti) pa so pripisali trditvi: »Stil vodenja podpira timsko 
delo, sodelovanje in doseganje soglasja med zaposlenim in vodjo.« 
 
Grafikon 9: Trenutno in želeno stanje organizacijske kulture podjetja za kriterij ravnanje z 
zaposlenimi 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Iz grafikona 8 je razvidno, da največje razhajanje obstaja med kulturo trga sedaj in kulturo 
trga, ki si jo želijo v prihodnosti. Kulture trga si želijo opazno manj v primerjavi s sedanjim 
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stanjem, razlika med trenutnim in želenim stanjem je 20 in predstavlja tudi največjo razliko 
med sedanjim in želenim stanjem. V prihodnosti si bolj želijo kulture klana. Želijo si več 
timskega dela, dogovarjanja in sodelovanja. V primerjavi s sedanjim stanjem si bolj želijo tudi 
kulture ad hoc, želijo si torej, da bi organizacijo skupaj držala predanost inovacijam in razvoj.  
5.2.4 Lepilo organizacije 
Pri lepilu organizacije ne moremo oceniti, značilnosti katere kulture prevladujejo. Povprečja 
kulture hierarhije (M = 32,5), kulture klana (M = 31,25) in kultura trga (M = 30) se med seboj 
kaj dosti ne razlikujejo. Najmanj točk so zaposleni prisodili kulturi ad hoc (M = 6,25), saj se 
najmanj strinjajo s trditvijo, da na organizacijo povezovalno delujeta predanost inovacijam in 
razvoj.  
Tabela 5: Seštevek povprečij alternativ za sedanjost in prihodnost za kriterij lepilo organizacije 
 kultura klana adhoc kultura kultura trga kultura hierarhije 
trenutno 31,25 6,25 30 32,5 
želeno 32,5 17,5 25 25 
razlika 1,25 11,25 5 7,5 
Vir: lasten 
Pri željah ima najvišje povprečje kultura klana (M = 32,5), sledita kultura trga in kultura 
hierarhije (M = 25) ter kultura ad hoc (M = 17,5), kar je razvidno iz tabele 6. 
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Grafikon 10: Trenutno in želeno stanje organizacijske kulture podjetja za kriterij lepilo organizacije 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Pri kulturi klana med sedanjim in želenim stanjem ne prihaja do večjih sprememb, tako si 
zaposleni še naprej želijo, da podjetje skupaj držita lojalnost, medsebojno zaupanje in 
pripadnost organizaciji na visoki ravni. Največja razlika med sedanjim in želenim stanjem je 
pri kulturi ad hoc (glej grafikon 9), zato lahko predvidimo željo zaposlenih, da bi podjetje v 
prihodnosti slonelo na predanosti inovacijam in razvoju.  
5.2.5 Strateški poudarki 
Pri strateških poudarkih so zaposleni v podjetju za trenutno stanje največ točk namenili 
kulturi trga (M = 46,25), sledijo kultura hierarhije (M = 30), kultura klana (M = 13,75) in 
kultura ad hoc (M=10). Zaposleni so mnenja, da podjetje poudarja tekmovalnost in dosežke, 
najpomembnejša pa sta doseganje težko dosegljivih ciljev in vodilna pozicija na trgu. 
Tabela 6: Seštevek povprečij alternativ za sedanjost in prihodnost za kriterij strateški poudarki 
 kultura klana kultura ad hoc kultura trga kultura hierarhije 
trenutno 13,75 10 46,25 30 
želeno 23,75 17,5 30 28,75 




Pri željah so zaposleni največ točk prisodili kulturi trga (M = 30) in kulturi hierarhije (M = 
28,75). Največ točk so prisodili trditvama »Organizacija ceni tekmovalnost in dosežene 
rezultate. Doseganje ciljev in uspeh na trgu je tisto, kar je najbolj cenjeno,« in »Organizacija 
stremi k stabilnosti, učinkovitosti kontrole in izogibanju nepredvidljivega«. 
Najmanj točko so prisodili kulturi ad hoc: »Organizacijo zanima predvsem pridobivanje novih 
virov in ustvarjanje novih izzivov. Preizkušajo vedno nekaj novega in nove priložnosti so tiste, 
ki so najbolj cenjene.« 
 
Grafikon 11: Trenutno in želeno stanje organizacijske kulture podjetja za kriterij strateški poudarki 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Največja razlika med sedanjim in želenim stanjem je pri kulturi trga, razlika je 16,75 (glej 
grafikon 10). Zaposleni si v prihodnosti torej ne želijo kulture trga. Si pa želijo več poudarka 
na razvoju zaposlenih, zaupanju, odprtosti in sodelovanju, kar predvidevamo glede na razliko 
med trenutnim in želenim stanjem pri kulturi klana, ki je 10. 
5.2.6 Kriteriji uspeha 
Pri kriteriju uspeha so za trenutno stanje zaposleni največ točk namenili kulturi trga (M = 
52,5), sledijo kultura hierarhije (M = 28,75), kultura klana (M = 11,25) in kultura ad hoc (M = 




Tabela 7: Seštevek povprečij alternativ za sedanjost in prihodnost za kriterij uspeha 
 kultura klana adhoc kultura kultura trga kultura hierarhije 
trenutno 11,25 7,5 52,5 28,75 
želeno 23,75 16,25 32,5 27,5 
razlika 12,5 8,75 20 1,25 
Vir: lasten 
Glede na želje se vrstni red kultur ne razlikuje od sedanjega stanja, največ točk so namenili 
kulturi trga (M = 32,5), kulturi hierarhije (M = 27,5), kulturi klana (M = 23,75) in kulturi ad 
hoc (16,25). Glede na želeno so v primerjavi s sedanjim stanjem manj točk namenili kulturi 
trga, razlika je 20 točk. 
Grafikon 12: Trenutno in želeno stanje organizacijske kulture podjetja na podlagi kriterijev uspeha 
 
Vir: lasten, tabela 8 
Med sedanjim in želenim stanjem pri kulturi trga ni bistvene razlike, torej si zaposleni na tem 
področju ne želijo kakšnih večjih sprememb. Velika razlika med sedanjim in želenim stanjem 
pa je pri kulturi klana. Predvidevamo lahko, da si zaposleni želijo, da bi podjetje v prihodnosti 
bolj opredeljevalo uspeh na osnovi razvoja kadrov, timskega dela, zavzetosti zaposlenih in 
splošne skrbi za zaposlene. 
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5.3 KOMENTARJI REZULTATOV 
V vzorec raziskave je bilo zajetih 82 % vseh zaposlenih v proučevani organizaciji. Rezultati 
tako prikazujejo kar dobro sliko organizacijske klime v podjetju Porsche Slovenija, saj je 
anketo izpolnila velika večina zaposlenih. Glede na zajeti vzorec je v podjetju zaposlenih 
nekoliko več moških kot žensk (glej grafikon 1). Največ zaposlenih je iz starostnih skupin od 
31 do 40 let (43 %) in od 41 do 50 let (41 %). Največ respondentov ima končano univerzo in 
srednjo šolo ter največ vprašanih v tem podjetju dela že od 6 do 10 let.  
Anketa je poleg demografskih vprašanj vsebovala tudi vprašanja, povzeta po vprašalniku za 
ugotavljanje organizacijske klime OCAI (Cameron in Quinn 2006b, 26–28). Če opazujemo 
seštevek povprečij alternativ za sedanjost (glej tabela 2 in grafikon 2), je razvidno, da so 
zaposleni največ točk prisodili trditvam, ki se nanašajo na kulturo trga. Najvišje povprečje 
seštevka alternativ je tako pri kulturi trga. Največ točk so anketiranci tako prisodili trditvam C 
(glej Priloga 1). Največ točk so torej namenili naslednjim trditvam: 
‒ »V podjetju so važni predvsem rezultati. Glavni cilj je, da so naloge narejene. 
Zaposleni smo med seboj zelo tekmovalni in stremimo predvsem k dosežkom.« 
‒ »Vodstvo je izrazito usmerjeno v rezultate, ki prispevajo k ciljem podjetja, kateri se 
lahko dosežejo tudi na zelo agresiven način.« 
‒ »Menedžerji podpirajo tekmovalnost med zaposlenimi in od njih pričakujejo 
doseganje visokih ciljev.« 
‒ »Organizacija ceni tekmovalnost in dosežene rezultate. Doseganje ciljev in uspeh na 
trgu je tisto, kar je najbolj cenjeno.« 
‒ »Za podjetje pomeni uspeh zmaga na trgu in izločitev vseh konkurentov. Biti vodilno 
podjetje na trgu je ključ do uspeha.« 
 
To ne drži za sklop lepilo organizacije, kjer je povprečje največje pri trditvi D, ki se nanaša na 
kulturo hierarhije. Največ točk so zaposleni namenili trditvi: »Kar organizacijo drži skupaj, so 
predvsem formalna pravila in politika podjetja. V organizaciji se izogibajo nepredvidljivemu.« 
Večina zaposlenih je torej mnenja, da je trenutno vodstvo v podjetju Porsche Slovenija 
usmerjeno v rezultate, ki se včasih dosegajo tudi na agresiven način. Anketirani so torej 
mnenja, da so direktorji in vodilni v podjetju v želji da dosežejo cilje s svojim vodenjem lahko 
preveč agresivni. Podobnega mnenja so tudi o tem, kakšen je sistem ravnanja z zaposlenimi. 
So mnenja, da stil vodenja podpira tekmovalnost med zaposlenimi in od njih pričakuje, da 
dosegajo visoke cilje. Med zaposlenimi poudarjajo tekmovalnost in rezultate, najbolj cenjena 
pa sta ravno doseganje ciljev in uspeh na trgu. Anketiranci so mnenja, da podjetje velja za 
uspešno, če zmaguje na trgu in je vodilno v svoji panogi. 
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Malo drugačno mnenje imajo zaposleni pri sklopu lepilo organizacije, saj menijo, da so lepilo 
organizacije formalna pravila in politika podjetja. So mnenja, da organizacijo drži skupaj 
predvsem to, da se izogiba nepredvidljivim situacijam.  
Če opazujemo seštevek povprečij alternativ za prihodnost pri sklopu dominantnih 
značilnosti, so največ točk namenili trditvam C in D; pri vodenju organizacije C, pri ravnanju 
zaposlenih D, pri lepilu organizacije A, pri strateških poudarkih C, pri kriteriju uspeha C. 
Največ točk so namenili trditvam: 
‒ »V podjetju so važni predvsem rezultati. Glavni cilj je, da so naloge narejene. 
Zaposleni smo med seboj zelo tekmovalni in stremimo predvsem k dosežkom.«  
‒ »Podjetje ima zelo izoblikovan hierarhični in kontrolni sistem. Formalna pravila so 
tista, ki določajo, kaj in kako morajo zaposleni delati.« 
‒ »Vodstvo je izrazito usmerjeno v rezultate, ki prispevajo k ciljem podjetja, kateri se 
lahko dosežejo tudi na zelo agresiven način.« 
‒ »Menedžerji stremijo predvsem k odnosu brez konfliktov, k stalnosti zaposlitve in 
prilagodljivosti ter so zadovoljni z obstoječim.« 
‒ »Organizacijo skupaj držita zvestoba in medsebojno zaupanje. Zaposleni so zelo 
predani organizaciji.« 
‒ »Organizacija ceni tekmovalnost in dosežene rezultate. Doseganje ciljev in uspeha na 
trgu je tisto, kar je najbolj cenjeno.« 
‒ »Za podjetje uspeh pomeni zmaga na trgu in izločitev vseh konkurentov. Biti vodilno 
podjetje na trgu je ključ do uspeha.« 
 
Kljub temu da so zaposleni največje število točk pripisali trditvam, ki se nanašajo na kulturo 
trga, si za prihodnost želijo nekoliko drugačno organizacijsko kulturo.  
V sklopu dominantnih značilnost si poleg kulture trga, želijo tudi kulture hierarhije. V 
prihodnosti si želijo bolj izoblikovani, hierarhični in kontrolni sistem. Želijo si, da bi formalna 
pravila določala, kaj in kako morajo zaposleni delati. Zaposleni trenutno niso zadovoljni s 
kontrolnim sistemom, verjetno jim ni jasno, kaj točno morajo na svojem delovnem mestu 
početi in katere so njihove delovne naloge. V prihodnosti bi tako radi več formalnih pravil ter 
navodila, katere delovne zadolžitve pripadajo komu.  
Pri sistemu ravnanja z zaposlenimi si v prihodnosti želijo več kulture hierarhije, želijo si da bi 
vodilni stremeli predvsem k odnosu brez konfliktov, k stalnosti zaposlitve in prilagodljivosti 
ter da bi bili zadovoljni z obstoječim. Zaposleni so trenutno mnenja, da je pri odnosih v 
organizaciji preveč konfliktov in premalo prilagajanja. Ne počutijo se, da je njihova zaposlitev 
stalna in da so njihovi vodilni trenutno zadovoljni z obstoječim. V prihodnosti si zato želijo 
manj konfliktnih situacij in da bi bili vodilni bolj zadovoljni z obstoječim.   
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V sklopu lepila organizacije si v prihodnosti želijo, da bi organizacijo skupaj bolj držala 
zvestoba in medsebojno zaupanje. Zaposleni so mnenja, da jim sodelavci in njihovi šefi kaj 
dosti ne zaupajo, zato si tega v prihodnosti bolj želijo. Želijo si, da bi bili zaposleni bolj 
predani organizaciji. Trditev se nanaša na kulturo klana.  
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5.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Na začetku so bile na podlagi preučevane literature postavljene štiri hipoteze, v tem poglavju 
pa je opisano preverjanje teh hipotez. 
H1: Izbrano podjetje daje velik pomen organizacijski kulturi zaposlenih. 
Glede na oceno zaposlenih, da v podjetju prevladuje kultura trga, bi bilo zmotno trditi, da 
podjetje velik pomen pripisuje kulturi zaposlenih. Organizacija je usmerjena k rezultatom, 
vodstvo izkazuje agresivno, k ciljem usmerjeno držo. Vzdušje med zaposlenimi je 
tekmovalno, stil managementa označuje tekmovalnost, visoke zahteve in dosežke. Bistveno 
za organizacijo je, da je korak pred konkurenco, uspeh pa opredeljujejo na osnovi 
zmagovanja na trgu. Zaposleni bi si bolj želeli kulture klana, katere temeljne vrednote so: 
povezanost med zaposlenimi, spodbujanje in razvoj sodelavcev, razvoj kadrov in splošna skrb 
za zaposlene. Na podlagi tega bi zmotno trdili, da podjetje velik pomen pripisuje 
organizacijski kulturi zaposlenih, zato prvo hipotezo zavrnem.  
H2: Večina zaposlenih je s posameznimi dejavniki organizacijske kulture zadovoljna. 
Hipotezo smo preverjali tako, da smo primerjali ocene, ki so jih zaposleni pripisali 
trenutnemu stanju, in povprečje ocen, ki so jih zaposleni pripisali želenemu stanju.  
Če gledamo dominantne lastnosti, je organizacija trenutno usmerjena k rezultatom, 
zaposleni so zelo tekmovalni in osredotočeni na dosežke. Ker je visoka tudi ocena kulture 
hierarhije, je organizacija zelo strukturirana, kontrola in formalni postopki so vodilo vsega. Če 
gledamo želje zaposlenih, si kulturo trga in kulturo hierarhije želijo v manjši meri, kot sta ti že 
prisotni. Kulturo klana in kulturo ad hoc pa si v prihodnosti želijo v večji meri. Zaposleni si 
torej želijo, da bi bili zaposleni med seboj bolj povezani, da bi bila organizacija zelo dinamična 
in podjetniška, zaposleni pa bi se bili pripravljeni izpostaviti in tvegati.  
Glede na stil vodenja voditelji stremijo k ciljem, vsi pa se zavzemajo za to, da bi organizacija 
bila ugledna in uspešna. Za uspeh štejeta tržni delež in prodor na tržišče. Vodstvo 
organizacije praviloma izkazuje agresivno, k ciljem usmerjeno držo. Zaposleni si kulturo trga 
želijo v manjši meri, kot je ta prisotna sedaj. V večji meri kot je trenutno, pa si želijo kulturo 
klana in kulturo ad hoc. Bolj si torej želijo, da bi vodstvo organizacije temeljilo na pristopih, ki 
vključujejo mentorstvo, spodbujanje in razvoj sodelavcev. Želijo pa si tudi, da bi vodstvo 
izkazovalo podjetniški pristop, inovativnost in tveganje. 
Pri sistemu ravnanja z zaposlenimi stil managementa označuje tekmovalnost, visoke zahteve 
in dosežke. Največja razlika med trenutnim in želenim stanjem je pri kulturi klana, tako lahko 
predvidimo, da si pri ravnanju z zaposlenimi bolj želijo kulture klana. Želijo si več timskega 
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dela, dogovarjanja in sodelovanja. V primerjavi s sedanjim stanjem si bolj želijo tudi kulture 
ad hoc, želijo si torej, da bi na organizacijo povezovalno vplivala predanost inovacijam in 
razvoj.  
Pri lepilu organizacije ne moremo oceniti, značilnosti katere kulture trenutno prevladujejo. 
Trenutno so mnenja, da organizacijo skupaj držijo formalna pravila in politike, lojalnost in 
medsebojno zaupanje ter poudarjanje dosežkov in doseganje ciljev. Pri kulturi klana med 
sedanjim in želenim stanjem ne prihaja do večjih sprememb. Tako si zaposleni še naprej 
želijo, da v podjetju povezovalno delujejo lojalnost, medsebojno zaupanje in pripadnost 
organizaciji na visoki ravni. Največje odstopanje med sedanjim in želenim stanjem je pri 
kulturi ad hoc, zato lahko predvidimo, da si zaposleni kot lepilo organizacije v prihodnosti 
bolj želijo predanost inovacijam in razvoj.  
Pri strateških poudarkih so zaposleni v podjetju za trenutno stanje največ točk namenili 
kulturi trga. Podjetje poudarja tekmovalnost in dosežke, najpomembnejša sta doseganje 
težko dosegljivih ciljev in vodilna pozicija na trgu. Zaposleni si v prihodnosti želijo predvsem 
več poudarka na razvoju zaposlenih, zaupanju, odprtosti in sodelovanju. 
Pri kriteriju uspeha zaposleni oz. podjetje uspeh opredeljujejo na osnovi zmagovanja na trgu 
in prehitevanja konkurence. Glede na želeno so v primerjavi s sedanjim stanjem manj točk 
namenili kulturi trga. Med sedanjim in želenim stanjem pri kulturi trga ni večje razlike, torej 
si zaposleni na tem področju ne želijo večjih sprememb. Veliko razliko med sedanjim in 
želenim stanjem pa je opaziti pri kulturi klana. Predvidimo lahko torej  željo zaposlenih, da bi 
podjetje v prihodnje uspeh v večji meri opredeljevalo na osnovi razvoja kadrov, timskega 
dela, zavzetosti zaposlenih in splošne skrbi za zaposlene. 
Druge hipoteze tako ne moremo potrditi, saj ne moremo reči, da je večina zaposlenih 
zadovoljna s posameznimi dejavniki organizacijske kulture. Če bi bila večina zaposlenih s 
temi dejavniki zadovoljna, razlike med sedanjim in želenim stanjem pri posameznih sklopih 
ne bi bile tako velike. Če gledamo na splošno, bi si zaposleni v primerjavi s sedanjim stanjem 
bolj želeli kulture klana in kulture ad hoc. Večina zaposlenih s posameznimi dejavniki 
organizacijske kulture ni zadovoljna in tudi drugo hipotezo tako zavrnemo. 
H3: Prevladujoči tip organizacijske kulture v organizaciji je kultura trga. 
Glede na prebrano literaturo smo predvideli, da bo v podjetju prevladovala kultura trga. Pri 
tako velikih podjetjih je po navadi taka kultura značilna. Pri podjetju, ki ga preučujemo, 
vodstvo daje poudarek na dobre odnose s partnerji, na rezultate ter na povečanje tržnega 
deleža. Iz grafikona 5 in tabele 5 je razvidno, da je trenutno v podjetju najbolj prisotna 
kultura trga (M = 43,96), sledi kultura hierarhije (M = 32,71), nato kultura klana (M = 15), 
najmanj prisotna pa je kultura adhoc (M = 8,33). Če posebej gledamo dominantne lastnosti, 
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je v podjetju najbolj prisotna kultura trga (M = 43,75), podobno je tudi pri stilu vodenja, kjer 
izstopa kultura trga (M = 46,25). Prav tako kultura trga izstopa pri sistemu ravnanja z 
zaposlenimi (M = 45), največ točk so ji zaposleni namenili tudi pri strateških poudarkih (M = 
46,25) ter pri kriteriju uspeha (M = 52,5). Pri lepilu organizacije ne moremo oceniti, 
značilnosti katere kulture prevladujejo. Povprečja kulture hierarhije (M = 32,5), kulture klana 
(M = 31,25) in kultura trga (M = 30) se med seboj kaj dosti ne razlikujejo. Tretjo hipotezo 
tako lahko potrdimo, saj je prevladujoči tip organizacijske kulture kultura trga.  
H4: Zaposleni v podjetju Porsche Slovenija so mnenja, da organizacijo skupaj najbolj držita 
poudarjanje dosežkov in doseganje ciljev. 
Trditev, da organizacijo skupaj držita poudarjanje dosežkov in doseganje ciljev, smo 
preučevali pri dimenziji lepilo organizacije. Pri tej dimenziji ne prevladuje nobena od kultur. 
Zaposleni so posamezne trditve približno enako ocenili. Trditve »Organizacijo držita skupaj 
poudarjanje dosežkov in doseganje ciljev«, »Agresivnost in zmagovanje sta vsakdanji temi«; 
»Organizacijo držita skupaj lojalnost in medsebojno zaupanje« ter »Organizacijo skupaj 
držita poudarjanje dosežkov in doseganje ciljev« imajo približno enake ocene in nobena kaj 
dosti ne izstopa. Zavrnemo hipotezo štiri, saj ne moremo reči, da v organizaciji najbolj 
povezovalno delujeta poudarjanje dosežkov in doseganje ciljev.  
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6 TEMELJNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Organizacijska kultura je kompleksen pojav v organizaciji, ki potrebuje veliko časa, da se v 
določeni organizaciji razvije. Pomembno vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture imajo 
ustanovitelji organizacije, saj določijo sam namen organizacije, izberejo pa tudi člane 
organizacije, na katere prenašajo svoja prepričanja o njenem delovanju. Najpomembnejše 
pri opazovanju in določanju organizacijske kulture je, da se upošteva zadovoljstvo 
zaposlenih. 
Namen dela je bilo opazovati, ali je večina zaposlenih s posameznimi dejavniki organizacijske 
kulture zadovoljna. Trenutno stanje organizacijske kulture smo primerjali z želenim stanjem. 
Pri večini trditev si zaposleni glede na trenutno stanje želijo izboljšav. Če opazujemo splošno 
stanje, bi si zaposleni v primerjavi s sedanjim stanjem bolj želeli kulture klana in kulture ad 
hoc. Za kulturo klana je značilno, da je usmerjena navznoter, prilagodljiva in skrbi za 
zaposlene. Zaposlenim sta pomembna poudarka na timskem delu in razvoju zaposlenih. 
Naloga vodstva je, da zaposlenim omogoči njihovo sodelovanje, zaposleni pa so lojalni 
organizaciji. Organizacija spodbuja skrb za zaposlene in njihov razvoj. V tip kulture klana 
spada organizacija, kjer so dominantne značilnosti, stil vodenja, lepilo organizacije in 
strateški poudarki med seboj usklajeni (Cameron in Freeman, 1991). Za kulturo ad hoc pa je 
značilna osredotočenost navzven, visoka stopnja prilagodljivosti, dinamičnost in podjetniška 
naravnanost. Zaposleni so pripravljeni tvegati, uspeh organizacije pa je definiran na podlagi 
razpolaganja z najnovejšimi proizvodi ali storitvami. Lepilo organizacije je zavezanost 
inovativnosti, razvoju in tveganju (Cameron in Quinn 2011, str. 41–51).  
Temeljna ugotovitev analize je, da v podjetju Porsche Slovenija izstopata dve kulturi. Najbolj 
izstopa kultura trga, sledi pa ji kultura hierarhije. Gre za veliko podjetje, ki je na trgu prisotno 
že več kot dvajset let. Za organizacijo, v kateri prevladuje kultura trga, je značilno, da je 
usmerjena navzven, na trg, člani organizacije pa stremijo k stabilnosti in kontroli. Cilj članov 
organizacije so rezultati, pomembno je, da so naloge opravljene. Delovno okolje je 
tekmovalno, kar se čuti tudi pri vodilnih, saj je njihova glavna skrb doseganje rezultatov. 
Vodstvo k temu lahko pristopa agresivno, zaposlene pa usmerja k agresivnemu nastopu na 
trgu. Za organizacijo, v kateri prevladuje kultura hierarhije, je značilno, da je formalizirana ter 
usmerjena k stabilnemu okolju. Podjetje skupaj držijo formalna pravila in politika podjetja. 
Organizacija je uspešna, če je učinkovita in dosega zanesljive rezultate z nizkimi stroški.  
Glede na to, kar si zaposleni želijo v prihodnje, bi lahko rekli, da s sedanjo kulturo niso 
zadovoljni. V prihodnosti bi si bolj želeli delovati v kulturi klana. Za velika podjetja, kot je 
Porsche Slovenija, to ni značilno, po naši oceni pa tudi ne primerno, saj ga ne moremo 
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primerjati z družinskim ali kakšnim drugim manjšim podjetjem. V manjših podjetjih dajejo 
poudarek na medsebojne odnose, spodbuja se človekov razvoj, vodenje pa je razumljeno 
predvsem kot mentorstvo. Zaposleni torej od vodstva pričakujejo več pozornosti, izboljšanje 
medsebojnih odnosov, višjo stopnjo zaupanja ter pripravljenost na sodelovanje. Želijo si 
prijaznejšega delovnega okolja, kjer bi jim vodilni priskočili na pomoč. Želijo si bolj osebnega 
odnosa. Kulturo klana si želijo predvsem pri vodenju organizacije, ravnanju z zaposlenimi, 
strateških poudarkih in kriterijih uspeha. Pri teh dejavnikih so razlike med trenutnim in 
želenim stanjem največje. Zaposleni si torej želijo predvsem, da bi njihovi vodilni imeli bolj 
mentorski pristop, da bi jih bolj spodbujali in vlagali v njihov razvoj. Želijo si več timskega 
dela, dogovarjanja in participacije. Želijo več zaupanja, odprtosti in sodelovanja ter da bi 
organizacija opredeljevala uspeh na osnovi razvoja kadrov, timskega dela, zavzetosti 
zaposlenih in splošne skrbi za zaposlene.  
Razlike med trenutnim in želenim stanjem so najmanjše pri kulturi hierarhije. Rekli bi lahko, 
da so zaposleni s tem zadovoljni in na tem področju ne želijo večjih sprememb. Dokaj 
zadovoljni so s tem, da je organizacija strukturirana in da vodstvo izkazuje pristope, ki 
temeljijo na koordiniranju, organiziranju in učinkovitosti. Stil managementa označuje varnost 
zaposlitve, konformnost, napovedljivost in stabilnost. Mnenja so, da organizacijo skupaj 
držijo formalna pravila in politike ter da je pomembno vzdrževanje nemotenih procesov dela. 
S temi značilnostmi so dokaj zadovoljni in si jih želijo tudi v prihodnje.  
Glede na ugotovitve predlagamo več timskega dela in medsebojnega sodelovanja med 
zaposlenimi in vodjami oddelkov. Sistem naj bo motivacijsko naravnan, da bodo zaposleni 
bolje poznali cilje, ki jih morajo doseči in kaj naj bi z dosego ciljev pridobili. Vodje bi morali 
poskrbeti za bolj sproščeno in prijateljsko komuniciranje med zaposlenimi, nadrejeni pa bi se 
morali naučiti podrejene aktivno poslušati in uvesti medsebojne pohvale. Letno bi lahko z 
razgovori ali testi ugotavljali uspešnost in zadovoljstvo zaposlenih. Tako bi zaposleni vedeli, 




Organizacijska kultura je sestavljena iz več dejavnikov. Predstavljajo jo ljudje, ki delujejo v 
organizaciji. Organizacijska kultura je okolje, v katerem ljudje delajo vsak dan. Okolje v 
katerem ljudje delujejo, je pomembno, saj vpliva na sam razvoj in posledično tudi na 
uspešnost podjetja. Kulturo podjetja sestavljajo tudi prepričanja, vrednote in odnosi med 
zaposlenimi. Vzpostavijo jo vodilni v organizaciji, kasneje pa se razvija, saj vsak zaposleni k 
njenemu razvoju doprinese s svojim vedenjem. Treba jo je skrbno načrtovati na podlagi ciljev 
in same vizije podjetja, treba pa je tudi spremljati smer, v katero se organizacija razvija. 
Vsaka kultura ima svoj sistem delovanja in sistem komuniciranja, zato se kulture med 
posameznimi organizacijami razlikujejo.  
Kultura je ključen dejavnik uspešnosti podjetja, zato ji je pomembno pripisati velik pomen. 
Ker je kompleksna, ni nujno, da bomo pri enem podjetju našli samo en tip kulture. Ta je po 
navadi je vselej sestavljena iz dveh ali več tipov. Eno izmed glavnih vlog pri oblikovanju 
organizacijske kulture imajo ustanovitelji organizacije, saj določijo sam namen organizacije, 
izberejo pa tudi člane organizacije, na katere prenašajo svoja prepričanja o njenem 
delovanju.  
Predmet preučevanja v diplomskem delu je bila organizacijska kultura v podjetju Porsche 
Slovenija d. o. o. Namen diplomske naloge je bil raziskati dejansko stanje podjetja in  
možnosti izboljšav, kakšne so želje in cilji organizacij ter kako se spreminja organizacijska 
kultura. Namen je bil raziskati tudi, kakšen je pomen organizacijske kulture v podjetju za 
uspešno delovanje in posledično tudi zadovoljstvo zaposlenih ter raziskati posledice slabe 
organizacijske kulture. Organizacijska kultura je bila raziskana s pomočjo vprašalnika OCAI, ki 
je vprašalnik za ugotavljanje organizacijske kulture. Omogoča spoznavanje sedanjega stanja v 
organizaciji in stanja, ki si ga zaposleni želijo v prihodnosti.  
V raziskovalni vzorec je bilo zajetih 82 % vseh zaposlenih v organizaciji, ki je bila proučevana. 
Rezultati tako prikazujejo kar dobro organizacijsko klimo v podjetju, saj je bila anketa 
izpolnjena z velike večine zaposlenih. Največ anketiranih je starih med 31 in 40 let, ima 
končano univerzo, v tem podjetju pa so zaposleni že od 6 do 10 let. 
V organizaciji Porsche Slovenija izrazito prevladuje kultura trga. Delovno okolje v tem 
podjetju je tekmovalno, kar se čuti tudi pri vodstvu, saj je njihova glavna skrb doseganje 
rezultatov. Ugotovili smo, da si zaposleni te kulture v prihodnosti želijo manj. Za podjetje je 
značilna tudi kultura hierarhije, člani organizacije pa stremijo k strukturiranosti, organizaciji 
in učinkovitosti. Te kulture si v prihodnosti želijo približno enako, tako da lahko sklepamo, da 
na tem področju ne želijo večjih sprememb. Bolj kot je imajo sedaj, pa si želijo kulture klana. 
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Za to kulturo je značilna usmerjenost k zaposlenim – zaposlenim je pomembno timsko delo 
in njihov razvoj. Kultura klana pa za tako velika podjetja ni značilna, pa tudi ne primerna. 
Organizacija kot je Porsche Slovenija se ne more primerjati s kakim manjšim podjetjem, za 
katera je po navadi značilna in lažje izvedljiva kultura klana. Več kot je imajo sedaj, si želijo 
tudi kulture ad hoc, za katero je značilna visoka stopnja prilagodljivosti in podjetniška 
naravnanost, zaposleni pa so zavezani k inovativnosti in pripravljeni tvegati (Cameron in 
Quinn 2011, str. 41–51).  
Zaposleni so dokaj zadovoljni s strukturiranostjo organizacije in s tem, da vodstvo izkazuje 
pristope, ki temeljijo na koordiniranju, organiziranju in učinkovitosti. Stil managementa 
označuje varnost zaposlitve, konformnost, napovedljivost in stabilnost. Zaposleni menijo, da 
organizacijo skupaj držijo formalna pravila in politike ter je pomembno vzdrževanje 
nemotenih procesov dela. S tem področjem so zadovoljni in ne želijo večjih sprememb. 
Glede na ugotovitve predlagamo, da v prihodnje organizacija več pozornosti nameni 
medsebojnemu sodelovanju med zaposlenimi in vodilnimi. Vodje bi morali poskrbeti za bolj 
sproščeno in prijateljsko komuniciranje med zaposlenimi, nadrejeni pa bi se morali naučiti 
podrejene aktivno poslušati in uvesti medsebojne pohvale. Razmislili bi lahko tudi o letnih 
testih, s katerimi bi merili zadovoljstvo in uspešnost zaposlenih.  
Organizacijska kultura se predvsem pri večjih organizacijah in podjetjih preverja na nekaj let. 
Spremembe je težko vzpostaviti, saj je to težaven in dolgotrajen proces. Da se organizacijska 
kultura spremeni, je potrebno več let. V kolikor gre za večjo organizacijo, pa je postopek 
lahko še dolgotrajnejši. Na organizacijski kulturi se odražajo vse aktivnosti, vodenje in 
spremembe v podjetju. Podjetje mora biti pri svojem delu in razvijanju podjetja zelo pozorno 
na nagrajevanje kulture, spodbujanje k doseganju ciljev in podpiranje zaposlenih, saj je 
organizacijska kultura temelj za konkurenčnost in dolgoročno uspešnost podjetja.  
Na uspešnost podjetja vplivajo različni dejavniki, eden bolj pomembnih pa je zadovoljstvo 
zaposlenih. Organizacija je uspešna, če se zaveda, da so najpomembnejši člen zaposleni. 
Preučevana organizacija se tega zaveda v teoriji, glede na našo analizo pa si zaposleni želijo 
več sproščenega in prijateljskega komuniciranja med zaposlenimi in pohval od vodilnih. Kaže 
na to, da z vsemi dejavniki organizacijske kulture niso zadovoljni. Tako bi vodilni morali 
poskrbeti za bolj sproščeno in motivirano okolje. Organizacija je sicer na svetovni in državni 
ravni iz leta v leto bolj uspešna, na zadovoljstvo svojih zaposlenih pa bi morali paziti, da tako 
ostane še naprej. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spoštovani,  
sem Lidija Jenič, študentka fakultete za Upravo v Ljubljani. Prosim Vas za sodelovanje pri 
anketnem vprašalniku, saj mi boste s tem omogočili napisati s podatki podkrepljeno 
diplomsko delo.  
Analiziran vprašalnik je anonimen in bo uporabljen pri raziskavi za moje diplomsko delo. 
Pomagal mi bo ugotoviti tako sedanje stanje kot tudi prihodnje oz. želeno stanje 
organizacijske kulture. 
Pred vami je vprašalnik, ki je delo dveh avtorjev, in sicer Camerona in Quinna, ter se imenuje 
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) – Merilni instrument organizacijske 
kulture.  
Za sodelovanje se Vam že vnaprej zahvaljujem.  






a) do 20 let  
b) od 21 do 30 let 
c) od 31 do 40 let 
d) od 41 do 50 let 
e) nad 50 let 
 
3) Delovna doba v podjetju Porsche Slovenija d. o. o. 
a) od 0 do 5 let 
b) od 6 do 10 let 
c) nad 11 let 
 
4) Izobrazba 
a) manj kot V. raven (osnovna šola ali manj, skrajšan program, poklicna šola) 
b) V. raven (gimnazijsko, srednje poklicno-tehniško izobraževanje, srednje tehniško oz. 
drugo strokovno izobraževanje)  
c) VI/1. ali VI/2. raven (višješolski program (do 1994), višješolski strokovni program, 
specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni programi, visokošolski 
strokovni in univerzitetni program (1. bol. st)) 
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d) VII. raven (specializacija po visokošolskem strokovnem programu, univerzitetni 
program, magisterij stroke (2. bol. st.))  
e) VIII/2. raven (specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti ) 
f) VIII/2. raven (doktorat znanosti, doktorat) 
 
5) Katere skupne vrednote menite da so del vašega podjetja? (obkrožite jih največ šest) 
a) medsebojno sodelovanje 
b) medsebojna pomoč in solidarnost 
c) medsebojno spoštovanje 
d) medsebojna iskrenost in zaupanje 
e) veselje do dela 
f) odgovornost in korektnost 
g) skupinsko delo 
h) spodbujanje zaposlenih 
i) zadovoljstvo zaposlenih 
j) usmerjenost k ciljem 
k) prijetnost delovnega okolja 
l) pripadnost podjetju 
m) drugo: 
 
6) Katera od spodnjih trditev najbolje opisuje, kakšni so vaši občutki, ko se vsak dan 
odpravljate v službo?  
a) grem samo zaradi plačila 
b) delo me veseli in izpopolnjuje  
c) delo me ne zanima, iščem drugo službo 





Pred vami je šest sklopov različnih dimenzij, s katerimi opredeljujemo organizacijsko kulturo. 
Vsak od teh sklopov ima po štiri trditve ( A, B C, D). Stolpec »sedaj« se nanaša na trenutno 
stanje, ki ga zaznate v podjetju, medtem ko se stolpec »prihodnost« nanaša na vaše želeno 
stanje – stanje, ki bi ga želeli zaznavati v prihodnosti. 
Med te štiri trditve v vsakem sklopu poljubno razdelite 100 točk glede na to, koliko 
posamezna trditev ustreza vašemu podjetju. Na primer, če pri prvem sklopu vprašanj 
(splošne karakteristike podjetja) trditev A najbolj ustreza opisu vašega podjetja, trditev B 
skoraj ni podobna vašemu opisu, medtem pa sta C in D trditvi zelo blizu opisu vašega 
podjetja, lahko na primer točkujete tako: A 50 točk, B 5 točk, C 20 točk in D 25 točk. Pri tem 
bodite pozorni, da bo seštevek vedno 100! 
Vprašalnik: Merilni instrument organizacijske kulture 




A Podjetje je zelo prijazno osebju. Vsi zaposleni smo kot ena velika 
družina. Med seboj si pomagamo in zaupamo.  
(The organization is a very personal place. It is like an extended 
family. People seem to share a lot of themselves.) 
  
B Podjetje je zelo dinamično in podjetno. Zaposleni smo pripravljeni 
zelo veliko tvegati.  
(The organization is a very dynamic and entrepreneurial place. 
People are willing to stick their necks out and risk.)  
  
C V podjetju so važni predvsem rezultati. Glavni cilj je, da so naloge 
narejene. Zaposleni smo med seboj zelo tekmovalni in stremimo 
predvsem k dosežkom.  
(The organization is very results oriented. A major concern is with 
getting the job done. People are very competitive and 
achievement-oriented.) 
  
D Podjetje ima zelo izoblikovan hierarhični in kontrolni sistem. 
Formalna pravila so tista, ki določajo kaj in kako morajo zaposleni 
delati. 
(The organization in very controlled and structured place. Formal 
procedures generally govern what people do.)  
  
 SKUPAJ 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (2006b, str. 26–28) 
 




A Vodstvo v podjetju je nagnjeno k mentorstvu in svetovanju 
zaposlenih pri delu.  
(The leadership in the organization is generally considered to 




B Vodstvo najbolj ceni podjetništvo, inovativnost ter pripravljenost 
za tveganje.  
(The leadership in the organization in generally considered to 
exemplify entrepreneurship, innovation or risk taking.)  
  
C Vodstvo je izrazito usmerjeno v rezultate, ki prispevajo k ciljem 
podjetja, kateri se lahko dosežejo tudi na zelo agresiven način.  
(The leadership in the organization is generally considered to 
exemplify a nonsense, aggressive, results-oriented focus. ) 
  
D Vodstvo je nagnjeno h koordiniranju, organiziranju in tekočemu 
poteku dela.  
(The leadership in the organization is generally considered to 
exemplify, coordinating, organizing or smooth-running 
efficiency.) 
  
 SKUPAJ 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (2006b, str. 26–28) 
 
 3.Sklop: Sistem ravnanja z zaposlenimi  





A Stil vodenja podpira timsko delo, sodelovanje in doseganje soglasja 
med zaposlenim in vodjo. 
(The management style in the organization is characterized by 
team work, consensus and participation.) 
  
B Menedžerji podpirajo tveganje, inovativnost in izvirnost ter 
dopuščajo svobodno razmišljanje.  
(The management style in the organization is characterized by 
individual risk taking, innovation, freedom and uniqueness.) 
  
C Menedžerji podpirajo tekmovalnost med zaposlenimi in od njih 
pričakujejo doseganje visokih ciljev. 
(The management style in the organization is characterized by hard 
driving competitiveness, high demand and achievement.)  
  
D Menedžerji stremijo predvsem k odnosu brez konfliktov, k stalnosti 
zaposlitve in prilagodljivosti ter so zadovoljni z obstoječim. 
(The management style in the organization is characterized by 
security of employment, conformity, predictability and stability in 
relationship.) 
  
 SKUPAJ 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (2006b, str. 26–28) 
 




A Organizacijo skupaj držita zvestoba in medsebojno zaupanje. 
Zaposleni so organizaciji zelo predani.  
(The glue that holds the organization together is loyalty and 
mutual trust. Commitment to this organization runs high.) 
  
B Organizacija temelji na inovativnosti in nenehnemu napredku.   
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Poudarek je predvsem »živeti na robu'«. 
(The glue that holds the organization together is commitment to 
innovation and development. There is an emphasis on being o the 
cutting edge.) 
C Organizacijo skupaj držijo pretekli dogodki in doseženi zastavljeni 
cilji. Zaposleni so zelo agresivni in skušajo rezultate doseči na vsak 
način.  
(The glue that holds the organization together is the emphasis on 
achievement and goal accomplishment.) 
  
D Kar organizacijo drži skupaj so predvsem formalna pravila in politika 
podjetja. V organizaciji se izogibajo nepredvidljivemu.  
(The glue that holds the organization together is formal rules and 
policies. Maintaining a smooth-running organization is important.) 
  
 SKUPAJ 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (2006b,str. 26–28) 
 




A Za organizacijo je pomemben predvsem razvoj zaposlenih. Zaupanje, 
odprtost in sodelovanje se v organizaciji najbolj cenijo. 
(The organization emphasizes human development. High trust, 
openness and participation persist.) 
  
B Organizacijo zanima predvsem pridobivanje novih virov in 
ustvarjanje novih izzivov. Vselej preizkušajo nekaj novega in nove 
priložnosti so tiste, ki so najbolj cenjene.  
(The organization emphasize competitive actions and achievement. 
Hitting stretch targets and winning in the marketplace are 
dominant.) 
  
C Organizacija ceni tekmovalnost in dosežene rezultate. Doseganje 
ciljev in uspeha na trgu je tisto, kar je najbolj cenjeno.  
(The organization emphasize permanence and stability. Efficiency, 
control and smooth operations are important.)  
  
D Organizacija stremi k stabilnosti, učinkovitosti kontrole in izogibanju 
nepredvidljivemu.  
(The organization emphasize permanence and stability. Efficiency 
control and smooth operations are important.)  
  
 SKUPAJ 100 100 








A Podjetje razume uspeh kot neprestano izobraževanje zaposlenih, 
uvajanje timskega dela in doseganje predanosti zaposlenih. 
Podjetje je uspešno, če skrbi za svoje zaposlene. 
(The organization defines success on the basics of the 
development of human resources, teamwork, and employee 
commitment and concern for people.)  
  
B Za podjetje pomeni uspeh, če na trgu ponuja vedno nove in 
unikatne proizvode. Na trgu vedno prednjači z inovacijami. 
(The organization defines success on the basis of having the 
most unique or newest product.) 
  
C Za podjetje uspeh pomeni zmaga na trgu in izločitev vseh 
konkurentov. Biti vodilno podjetje na trgu je ključ do uspeha.  
(The organization defines success on the basic of winning in the 
marketplace and outpacing the competition. Competitive 
market leadership is key.) 
  
D Podjetje je uspešno, če je učinkovito. Predvsem je pomembna 
zanesljiva dobava, neprestano planiranje in nizki stroški 
proizvodnje. 
(The organization defines success on the basic of efficiency. 
Dependable delivery, smooth scheduling and low-cost 
production are critical.) 
  
 SKUPAJ 100 100 
Vir: Cameron in Quinn (2006b, str. 26–28) 
 
